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Vse v ţivljenju je podvrţeno spremembam. Tako se spreminja tudi javna uprava. K 
temu jo silijo javnost, politika, stranke, njihova pričakovanja so vsak dan večja. Od 
uprave se zahteva vedno bolj strankam prijazno, pregledno in racionalno delovanje. 
Uprava se mora prilagajati okolju in razmeram, v katerih deluje. Rešitev, ki zadovolji 
vsem zahtevam sodobnega časa, je potrebno poiskati v ljudeh.  
Z magistrskem delu so v prvem teoretičnem delu predstavljeni razvoj upravljanja 
človeških virov skozi čas, vloga in pomen vodenja, kompetence in kompetenčni model. 
V drugem delu je predstavljena raziskava, ki je sluţila kot osnova za proučitev in 
zasnovo kompetenčnih modelov vodij GURS, med rezultati dela so prikazane dejanske 
kompetence vodij po različnih nivojih in razlike med zahtevanimi in dejanskimi 
kompetencami, kar vse skupaj bo lahko dobra osnova vodstvu GURS za nadaljnje delo 
s človeškimi viri. 
Vodenje s pomočjo kompetenc namreč pomeni mobilizacijo človeških virov in usmeritev 
energije na uresničitev organizacijskih ciljev, istočasno pa zaposlenim omogoča lasten 
razvoj. Kompetence omogočajo najhitrejše prevajanje poslovnih strategij v dnevna 
vedenja ljudi.  
 
Ključne besede: upravljanje človeških virov, vodenje, kompetence, kompetenčni 





As everything in life is subject to change, so is public administration. The pressure to 
change comes from the public, the politics, and the customers – their expectations are 
increasing constantly. Public administration is required to function in a more customer-
friendly, transparent, and rational way, as well as adapt to its environment and 
conditions. The solution that would meet all the requirements of modern times is to be 
looked for in the people.  
The first, theoretical section of this Master thesis follows the development of human 
resources management through time, introducing its role and importance, its 
competencies and the competence model. The second section illustrates the research 
that was used as a foundation for studying and developing the Surveying and Mapping 
Authority of the Republic of Slovenia managers' competence models. The results 
include the managers' actual competencies according to various levels, and the 
differences between the required and the actual competencies; both may provide a 
good basis for the Surveying and Mapping Authority of the Republic of Slovenia 
management's future work in the area of human resources.   
Namely, competencies management means mobilizing human resources and focusing 
on the attainment of organization goals, while at the same time enabling the 
employees their own development. Competencies provide the fastest transfer of 
business strategies to the employee's daily routine.   
 
Key words: human resources management, management, competencies, competence   
model, public administration, Surveying and Mapping Authority of the 
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Pred leti sem končala univerzitetni študij geodezije. Od leta 1995, ko se je izvedla 
ločitev med lokalno samoupravo in drţavno upravo, sem zaposlena v drţavni upravi, 
natančneje v Geodetski upravi Republike Slovenije. V vseh teh letih sem spoznala 
delovanje sistema, hierarhije, pravil, ki sem jih gledala skozi prizmo stroke, ki ji 
pripadam. Da bi na sistem lahko pogledala še z drugega zornega kota, da bi njegovo 
delovanje tudi razumela, ga lahko povezala v neko novo celoto, mu dodala neko novo 
kvaliteto, sem se vpisala na podiplomski študij javne uprave. Bolj kot se je študij bliţal 
koncu, bolj sem spoznavala, kako pravilna je bila moja odločitev.  
 
Drţavna uprava kot del javne uprave in s tem del javnega sektorja je pred zahtevami 
novega časa. Spremembe kot edina stalnica so prisotne tudi tukaj. Uprava se jim mora 
prilagajati in istočasno soustvarjati druţbeno okolje, v katerem deluje. Od nas kot 
institucije se pričakuje smotrna oziroma kar minimalna poraba proračunskih sredstev, 
od zaposlenih se pričakuje visoka strokovna usposobljenost. Stranke od nas pričakujejo 
in zahtevajo profesionalnost, učinkovitost, prijaznost. Od nas zahtevajo hitro in 
kvalitetno storitev, ki mora biti posredovana na stranki prijazen način.  
 
Veliko je govora o učinkoviti in prijazni javni upravi, javni upravi po meri stranke, 
uporabnika. Stranka je kralj. To se je v praksi ţe uveljavilo, izvajajo se ankete o 
zadovoljstvu strank, pozablja pa se, da so javna uprava tudi zaposleni, ki imajo prav 
tako svoje potrebe in prav bi bilo, da bi javna uprava postala prijazna tudi do svojih  
usluţbencev.  
 
Javna uprava ţe v svoji osnovi ustreza opisu Webrovega birokratskega modela 
organizacije: delitev dela, specializacija, hierarhija, tok komunikacij od vrha navzdol, 
jasna in brezosebna navodila, enotnost ukazovanja z vrhovnim vodjem in Geodetska 
uprava republike Slovenije kot organ v sestavi Ministrstva za okolje in prostor pri tem 
prav gotovo ni nobena izjema, je prav tako organizacija, ki sama po sebi brez vlaganja 
določenih naporov, znanja in predvsem volje in zavzetosti vodstva ne nudi vseh 
moţnosti za učinkovite načine vodenja.  
 
V svoji delovni dobi sem občutila boljše in slabše načine vodenja, videla in občutila 
posledice obeh načinov, doţivela, kako se kot odziv na različne načine vodenja 
spreminja odnos zaposlenih med seboj in odnos med zaposlenimi in njihovimi 
nadrejenim, spreminja odnos do dela, kakšni so lahko posledično rezultati dela, zato 
me je to področje pričelo prav posebno zanimati.  
 
Za magistrsko delo sem tako izbrala področje vodenja, vodij in njihovih kompetenc z 




Kompetence so najprej začeli uvajati v gospodarstvu. Govorimo o ponovnem vračanju 
pozabljenih kompetenc. Njihov izvor namreč sega ţe daleč nazaj v predindustrijsko 
dobo, v čas vajencev in mojstrov, v čas pred mnoţično proizvodnjo. Gospodarstvo je 
namreč ugotovilo, da se tukaj v kompetencah skriva konkurenčna prednost, da je to 
tisto, kar loči najboljše od dobrih. Da je ključ v ljudeh. 
 
Sedaj se kompetence počasi in vztrajno selijo tudi v javni sektor. Moţnost določitve 
najbolj kompetentnega posameznika za določen sklop nalog omogoča pisanje 
organizacijskih vlog na koţo posameznikov. S tem primarno ne izhajamo več iz 
zahtevnosti dela, temveč iz kompetentnosti delavca. Staro pravilo pravega človeka na 
pravo mesto s tem izgublja svoj prvotni pomen.    
 
Vodja znotraj javne uprave bi naj obvladoval oziroma imel kompetence, ki so značilne 
za delo v upravi, kompetence osebne učinkovitosti, kompetence za ravnanje z viri, za 
medsebojne odnose in sodelovanje in sposobnosti in seveda kompetence za reševanje 
problemov. Vsako pomanjkanje kompetenc se lahko pokaţe na različne načine. Sem 
spadajo slabi delovni rezultati, neprimerno sodelovanje z zunanjim okoljem,  
nezaupanje in slabi odnosi med zaposlenimi, nespoštovanje nadrejenih. Zaposleni, ki 
ne vedo, kaj delajo dobro in kaj slabo, postanejo nemotivirani za svoje delo, to pa 
nazadnje vodi v splošno nezadovoljstvo vseh zaposlenih.  
 
Znotraj GURS je večina zaposlenih geodetov. In za večino velja, da svojo stroko 
obvladamo. Ko pa je potrebno prestopiti polje lastne stroke, se začnejo pojavljati 
teţave. V izobraţevalnem procesu nam nihče nikjer ne pove, da obstojajo tudi polja, ki 
bi jih morali poznati, pa jih ne.  Tipično takšno področje je ravnanje s človeškimi viri, ki 
ga večina vodij šele v zadnjem času z obveznimi usposabljanji prepoznava kot del 
svojih obveznosti. In razumljivo je, da se vodje, kot pravzaprav vsi zaposleni, ko nam 
dodelijo nove naloge, sprašujejo, zakaj se morajo ukvarjati s tem in to vidijo kot 
dodatno breme in ne kot prednost in moţnost, da s svojimi zaposlenimi in v kolektivu 
vzpostavijo normalne razmere v večje zadovoljstvo vseh vpletenih.  
 
Z nalogo ţelim osvetliti vlogo in pomen vodenja, znanja in sposobnosti, ki bi jih naj 
vodje kot ključni akterji v posamezni organizaciji imeli. Vsa ta znanja, veščine in 
sposobnosti sem kot končni rezultat naloge povezala v kompetenčni model vodij po 
posameznih ravneh vodenja v GURS, saj je po posameznih nivojih pomembnost 
posameznih kompetenc lahko različna, poleg tega pa sem z vprašalniki pridobila tudi 
mnenja posameznih vodij o tem, kako so njihove kompetence in kompetence njihovih 
nadrejenih vodij dejansko razvite. S tem se lahko pokaţe preseţek dejanskih nad 
zahtevanimi kompetencami, kar pomeni, da lahko takšen vodja prevzame del nalog 
vezanih na ta preseţek, lahko pa se seveda pokaţe tudi pomanjkanje dejanskih 





Kompetenc je več vrst, v nalogi se v večji meri posvečamo tistim, ki so vezane na 
sklope nalog v drţavni upravi, največji poudarek pa je dan tistim, ki bi jih naj imeli 
oziroma bi jih morali imeti vodje. Vodje na vseh ravneh so namreč tisti, ki morajo pri 
svojih zaposlenih prepoznavati in ocenjevati njihove kompetence, zlasti pa omogočati 
njihov razvoj. Zato so vključene v letne razgovore, ocenjevanje delovne uspešnosti, 
razvoj kariere, sistem napredovanja in nagrajevanja.  
 
Največji kapital organizacije so namreč ljudje. In ljudje oziroma vsi zaposleni se morajo 
zavedati pomembnosti lastnega prispevka za uspešnost celotne organizacije, vedeti 
morajo, kaj in kdaj delajo dobro, vedeti morajo, kakšne cilje je potrebno doseči, 
istočasno pa je potrebno vzpostaviti sodelovanje med njimi ter vzpodbuditi in negovati 
občutek pripadnosti. Pri delu morajo vodje spodbujati dajanje povratnih informacij in 
vzpostaviti vzdušje, ki bo spodbudilo zaposlene, da bodo prispevali nove zamisli, 
reševali probleme in postavljali vprašanja. 
 
Človeški kapital je najpomembnejši za uspešen razvoj organizacije, zato je potrebno 
poskrbeti za razvoj obstoječih kadrov, načrtovati in selektivno izbirati nove sodelavce, 
ovrednotiti delo in delovno učinkovitost posameznika, znati dober kader zadrţati, ga 
motivirati, nagraditi. Nujno je, da se določijo kompetence zaposlenih. Odkriti je 
potrebno, kdo je vodja in kdo je strokovnjak.  
 
Znotraj Ministrstva za okolje in prostor so ţe definirani sklopi nalog na vodilnih delovnih 
mestih, na tej osnovi je tudi ţe izdelan katalog kompetenc vodij, vendar podrobne 
raziskave, s katero bi znotraj Geodetske uprave Republike Slovenije kot organa v 
sestavi znotraj Ministrstva za okolje in prostor, ugotavljali zahtevane in dejanske 
kompetence na posameznih hierarhičnih ravneh in bi ob tem zajeli tudi vodje na 
najniţjih ravneh, še ni bilo.  
 
Na podlagi omenjenega kataloga in hipotez, ki so postavljene v nalogi, sem izdelala 
anketne vprašalnike, ki so bili v maju 2008 posredovani vsem vodjem znotraj GURS. 
Sodelovanje v anketi je bilo seveda anonimno.  
 
V nalogi sem postavila naslednje hipoteze: 
 
1. Predpostavljamo, da je v GURS potrebno in moţno razviti kompetenčni model 
vodenja. 
2. Predpostavljamo, da je moţna prilagoditev kataloga kompetenc MOP za potrebe 
GURS. 
3. Potrebno in moţno je razviti kompetence vodij po ravneh vodenja. 
4. Vodje GURS ne poznajo in nimajo razvitih ustreznih kompetenc za vodenje. 
 
Kompetence so vse sposobnosti uporabe znanja in druge zmoţnosti, ki so potrebne, da 
nekdo uspešno in učinkovito ter v skladu s standardi delovne uspešnosti izvrši določeno 
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nalogo, opravi delo, uresniči cilje ali odigra vlogo v poslovnem procesu. Obsegajo tako 
znanja kot tudi veščine, spretnosti, osebnostne in vedenjske značilnosti, prepričanja, 
motive, vrednote, samopodobo, ipd.... vse tisto, kar je skupaj precej večje jamstvo za 
delovni uspeh, kot je to znanje samo po sebi. 
 
S kompetencami so se na različne načine ukvarjali ţe številni avtorji. Definicij, ki 
pojasnjujejo, kaj kompetence so, je skoraj toliko kot avtorje, ki so se ukvarjali s tem 
pojmom. Napisanih je ţe veliko člankov in razprav na to temo. Vodenje s 
kompetencami so uspešno vpeljali v nekatere velike organizacije, odzivi na njih pa so 
pozitivni. 
 
Študije so ţe pokazale, da modeli, ki temeljijo na kompetencah, omogočajo veliko bolj 
kakovosten razvoj kadrov, predvsem pa veliko bolje integrirajo kadrovsko politiko s 
poslanstvom, vizijo, politiko in cilji celotne organizacije. Tisto nekaj več, kar loči odlične 
od dobrih, je ravno v ljudeh.  
 
V nalogi je uporabljena kombinacija različnih pristopov. V začetnem  delu je uporabljen 
deskriptivni način, s katerim je na podlagi študije domačih in tujih virov predstavljen 
teoretični del naloge. Metoda deskripcije je postopek opisovanja dejstev, procesov in 
predmetov v naravi in druţbi brez vzročnega razlaganja.  
 
Teoretični del se dotika upravljanja človeških virov skozi čas in pomena le tega, nadalje 
so predstavljene opredelitve kompetenc in definicije različnih avtorjev, njihov razvoj in 
delitve po različnih kriterijih. Pojem kompetenca izvira iz socialne psihologije. V njenih 
okvirih so se sistematično proučevale veščine posameznikov s tem, da je 
kompetentnost odvisna od posameznika, delovne situacije in organizacije. Gre torej za 
med seboj povezane sposobnosti, znanja, motivacije, samopodobo in vrednote, ki jih 
posameznik zna, hoče in zmore uspešno uporabiti v dani situaciji, v okviru socialnega 
in fizičnega okolja. 
 
V naslednjem poglavju sem se dotaknila vodenja in pomena vodenja s poudarkom na 
vodenju v javni upravi, znanj in sposobnosti, ki bi jih naj posamezni vodje imeli, da bi 
bilo s tem omogočeno upravljanje kompetenc posameznika in gradnja in razvoj kariere 
posameznika. Vse to nas privede do bistva in namena naloge. 
 
Namen naloge je bil ugotoviti, ali je znotraj GURS moţno razviti kompetenčni model 
vodenja in podrobneje predstaviti, katere so tiste kompetence, ki so potrebne na 
posameznih ravneh vodenja. Za delovna mesta vodij po različnih hierarhičnih nivojih 
torej opredeliti zahtevane kompetence. S tem je opredeljen kompetenčni model. 
Kompetenčni model je torej zbirka kompetenc, ki skupno definira uspešno delovanje 




Raziskava, ki sem jo izvedla s pomočjo anonimne ankete, je seveda širša. Z raziskavo 
sem ţelela ugotoviti tudi, ali se vodje na vseh ravneh zavedajo pomena in odgovornosti 
s področja vodenja, s področja ravnanja z viri, koliko svojega delovnega časa 
namenjajo temu sklopu nalog in tudi to, ali vodje poznajo lastnosti, sposobnosti svojih 
podrejenih.  
 
Poleg vprašanj, ki so se nanašala na zahtevane kompetence posameznega poloţajnega 
delovnega mesta, sem preverila tudi, kako posamezniki oziroma v konkretnem primeru 
posamezni vodje s svojimi dejanskimi kompetencami te zahteve izpolnjujejo, kje so 
njihove šibke točke ali pa, na katerih segmentih jih celo presegajo. Dosedanji način 
gradnje kariere javnih usluţbencev znotraj javne uprave je na poloţaje vodij pripeljal 
osebe, ki niso nujno prave, osebe, ki se mogoče v celoti ne zavedajo širine področij, ki 
bi jih naj obvladovali, saj je bilo imenovanje omogočeno na podlagi strokovnosti, 
zanesljivosti, upoštevanja pravil in največkrat kar na osnovi avtomatizma.  
 
Da pa celotna slika ne bi bila obravnavana samo iz enega zornega kota, so vodje na 
enaka vprašanja, kot so jim bila zastavljena v zvezi z njihovimi kompetencami, 
odgovarjali tudi za svoje nadrejene vodje. Razlike med pogledi so zanimive in so 
predstavljene v poglavju šest, v katerem je predstavljena celotna raziskava in v 
katerem je podana tudi razlaga rezultatov. Izbrana metoda spada v skupino empiričnih 
eksperimentalnih kvantitativnih raziskav. 
 
Naj ţe v uvodu omenim, da sem anketo posredovala vsem vodjem in da se jih je za 
sodelovanje v anketi odločilo dobrih 37 odstotkov, ki so odgovarjali na vprašanja o 
zahtevanih in dejanskih kompetencah zase in za svojega nadrejenega vodjo. Od vodij, 
ki so sodelovali v anketi, sem v večini primerov poleg izpolnjene ankete dobila še nek 
pozitiven odziv, kar je neke vrste pokazatelj, da se vsaj oni zavedajo pomena tega dela 
svojih obveznosti.  
 
V nalogi so v sedmem poglavju navedeni doseţeni rezultati in cilji raziskave, sledi 
poglavje o preveritvi hipotez, prispevek k znanosti in stroki in čisto na koncu pred 
zaključkom je predstavljena še uporabnost rezultatov naloge. Ţe na tem mestu velja 
poudariti, da večina vodij s svojimi dejanskimi kompetencami ne dosegajo zahtevane 
ravni potrebnih kompetenc. 
 
Brez strokovne in politične podpore uvedba novega modela seveda ni moţna. Bo pa 
kompetenčni model lahko sluţili vodstvu GURS za izvedbo pomembnih kadrovskih 
nalog: 
 pripravi ustrezna usposabljanja za vodje s področij, kjer je razkorak med 
zahtevanimi in dejanskimi kompetencami največji, 
 omogoča enakovredno obravnavanje zaposlenih, 
 kompetenčni model vključi v bodočo sistemizacijo delovnih mest, 
 zaposlene premesti na ustrezna delovna mesta, 
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 definira kriterije in merila za uspešno opravljanje nalog, 
 zagotovi kriterije in merila za ocenjevanje uspešnosti, 
 usmerjanje razvoja zaposlenih oziroma njihove kariere, 
 v primeru iskanja novih oseb za delovna mesta vodij iz kompetenčnega modela 
jasno vidi, katere kompetence mora iskana oseba imeti. 
 
Ker je anketa anonimna, na njeni osnovi ni mogoče identificirati vodij, ki v najmanjši 
meri izpolnjujejo zahteve kompetenčnega modela, pokaţe pa se, kolikšen je odstotek 
le teh in nudi vsaj osnovno informacijo o potrebnih ciljno usmerjenih izobraţevanjih 
določenih nivojev vodij. 
 
Anketni vprašalnik, ki je izdelan na osnovi Kataloga kompetenc Ministrstva za okolje in 
prostor in rezultati raziskave bodo lahko sluţili tudi ostalim institucijam javne, drţavne 
uprave, da se lotijo problematike vodij, vodenja in potrebnih kompetenc.  
 





2 UPRAVLJANJE ČLOVEŠKIH VIROV 
 
 
V času globalizacije, v času vedno večje konkurence na trgu,  ko je svet iz dneva v dan 
manjši, je z različnimi raziskavami potrjeno, da imajo odlične organizacije odlično 
kadrovsko funkcijo in odlično upravljajo z zaposlenimi. Kar torej loči odlične od dobrih, 
je v ljudeh. To je razlog, da je v svetu in predvsem v gospodarstvu zaslediti razcvet 
sodobnega razvoja upravljanja s človeškimi viri.  
 
Ob zavedanju, da je javna uprava vendarle servis za drţavljane in ni sama sebi namen, 
da so drţavljani dolţni dobiti kvalitetno storitev s strani drţave in ob temeljnih 
ugotovitvah iz gospodarstva, da je ključ do uspeha v ljudeh, upravljanje človeških virov 
počasi in vztrajno prodira tudi v javno upravo.  
 
Teorija o človeških virih obravnava organizacijo kot sociotehnični sistem, v katerem so 
najpomembnejše človeške prvine. S takšno opredelitvijo organizacije integrira doseţke 
klasične teorije organizacije, ki je pojmovala organizacijo samo kot tehnični sistem, 
doseţke teorije o medčloveških odnosih, ki je obravnavala organizacijo kot enostaven 
socialni sistem. S tega vidika je tudi v skladu s teorijo sistemov (Ivanko, Brejc, 1995, 
str. 38). 
 
Teorija o človeških virih izhaja iz spoznanja, da sta človek in njegove zmoţnosti bistveni 
sestavini vsakega dogajanja. Učinkovito vključevanje človeških zmoţnosti v poslovno 
dogajanje lahko bistveno spremeni končne rezultate. Zato ni dovolj le razumeti 
človeške zmoţnosti, temveč jih je treba tudi spoštovati in znati vključevati v 
načrtovanje in izvajanje aktivnosti (Ivanko, 2007, str. 57). 
 
Najpomembnejša področja, ki jih teorija o organizaciji človeških virov proučuje, so 
(Likert v: Ivanko, 2007, str. 60): 
 vodstvena filozofija, 
 vodstveno obnašanje, 
 motivacijske sile, 
 komunikacijski proces, 
 vzajemno delovanje, 
 sprejemanje odločitev, 
 oblikovanje ciljev, 
 oblikovanje delovnih skupin, 
 kontrolni proces ter  
 izvrševanje in usposabljanje. 
 
Osrednji problemi proučevanja teorije o človeških virih so človeški vidiki organizacije. 
Njena osnovna domneva je, da je učinkovitost organizacije odvisna predvsem od 
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pravilne organizacije ljudi in izrabe človeških sposobnosti, ki so neizčrpen potencialni 
vir za izboljšanje delovnih doseţkov (Ivanko, 2007, str. 57). 
 
Z vedenjem ljudi, ki je v končni fazi pomembno za povečanje učinkovitosti, se ukvarja 
veliko vedenjskih disciplin: psihologija, sociologija, antropologija, politične znanosti in 
druge. Psihologija razlaga spoznanja o individualnem vedenju, učenju, motivaciji, 
osebnosti, izobraţevanju, učinkovitosti vodenja, zadovoljstvu z delom, individualnem 
odločanju, ugotavljanju uspešnosti, selekciji, oblikovanju dela in delovnem stresu. 
Sociologija razlaga spoznanja o skupinskem vedenju, komunikacijah, moči, konfliktih. S 
področjem skupinskega dogajanja se ukvarjajo tudi antropologi, politične znanosti 
pojasnjujejo organizacijske politike in moči. S stališča drţavne uprave, kjer politika 
določa cilje organizacije, je to polje še pomembnejše.   
 
Razlike, povezave in zveze med podobnimi disciplinami, ki se ukvarjajo z vedenjem 
ljudi v organizaciji, je mogoče prikazati tudi shematično, kot je to storil F. Luthans. Iz 
sheme je razvidno, da ţeli biti širše usmerjena organizacijska teorija kot organizacijsko 
vedenje in se ukvarjati predvsem z organizacijskimi strukturami in oblikovanjem 
organizacije. Po tej poti je organizacijska teorija vključena tudi v študij in aplikacije 
organizacijskega vedenja. Organizacijski razvoj pa po drugi strani ţeli biti oboje, bolj 
makro in bolj aplikativen od organizacijskega vedenja, vendar je tudi organizacijski 
razvoj vključen v organizacijski vedenje. Kadrovski/človeški viri ţelijo biti bolj aplikativni 
kot organizacijsko vedenje. Organizacijsko vedenje razlaga in pojasnjuje človekovo 
vedenje, personalni človeški viri pa ga skušajo spremeniti (Lipičnik, 1998, str. 25). 
 
Slika 1: Razlike med disciplinami, ki se ukvarjajo s človekovim vedenjem     
 
                           
 
Vir: Lipičnik, 1998, str. 25 
 
V procesih dela se v organizaciji vzpostavijo odnosi med ljudmi, upravljanjem, 
menedţmentom in vodenjem, vodoravno in navpično, ki jih določajo cilji, strukture 

































menedţment kot nosilec regulacijske funkcije v organizaciji vzpostavlja, vzdrţuje in 
razvija organizacijske odnose tako, da jih strukturira, kar poznamo pod pojmom 
organizacijsko vedenje (Ivanko, 2007, str. 8).  
 
Organizacijsko vedenje pojasnjuje in razlaga človekovo vedenje in kot tako predstavlja 
teoretični mikro vidik za konkretno ravnanje z ljudmi (usmerjeno na posameznika, 
usmerjeno na posameznika kot dela skupine in usmerjeno na posameznika kot dela 
celotne organizacije), istočasno pa predstavlja potrebne spretnosti za uspešno 
upravljanje in vodenje, ki se razlikuje po ravneh ter po vrsti delovnih in menedţerskih 
funkcij, ki jih opravljajo posamezniki v organizaciji. 
 
  
2.1 OPREDELITEV POJMA UPRAVLJANJE ČLOVEŠKIH VIROV 
 
Upravljanje človeških virov je eden izmed prevodov angleškega pojma Human 
Resourse Management (s kratico HRM). Nekatere izmed moţnosti prevoda, ki se tudi 
pogosto uporabljajo, so: ravnanje s človeškimi viri, ravnanje z ljudmi, upravljanje 
človeških potencialov in podobno.  
 
Karakteristike koncepta upravljanja s človeškimi viri lahko strnemo v (Armstrong, 2006, 
str. 8):  
 raznoliko, 
 strateško, s poudarkom na povezovanju, 
 orientacija na uresničitev, 
 osnovano na prepričanju, da morajo biti zaposleni obravnavani kot človeški 
kapital, 
 unitarist rajši kot pluralist, s posebnim poudarkom na odnosu do zaposlenih, 
 uvajanje je odgovornost vodstva, 
 osredotočenost na ustvarjeno vrednost. 
 
Raznoliko pomeni, da te karakteristike niso univerzalne. Prisotnih je veliko modelov, ki 
so seveda odvisni od organizacije. HRM mora biti del strateškega plana in uresničitvi 
tega plana morajo biti predani vsi zaposleni. Gre za vpletenost vseh, vendar pod pogoji 
organizacije. Zaposlene je potrebno obravnavati kot človeški kapital, kot komparativno 
prednost. Filozofija unitarizma pomeni, da imajo zaposleni in delodajalci enake 
interese, ţelijo doseči organizacijske cilje in delujejo kot člani enega tima.  Uvajanje je 
dejansko odgovornost celotnega vodstva, saj je to za kadrovski menedţment bistveno 
preobseţen in prekompleksen projekt.  
 





1. Človeški viri so najpomembnejši dejavnik organizacije. Učinkovito ravnanje z 
njimi je ključ do uspeha. 
2. Najverjetnejša pot do uspeha je, če vsakdo od vodstva ve, kako mora opraviti 
svojo vlogo v zvezi z ravnanjem in razvojem človeških virov in če ima znanje in 
sposobnosti, ki jih ta vloga od njega zahteva. 
3. Organizacijska kultura, vrednote, organizacijska klima ter ravnanje vodilnih, ki 
izhaja iz te kulture, pripomorejo k odličnosti. 
4. Organizacije obstajajo s posredovanjem doseţkov svojega dela kupcem in 
strankam, kar je spodnja meja postavljenih ciljev organizacije (če se ti merijo v 
dobičku ali ravni storitve). Vodstveni kader mora z učinkovitim vlaganjem v 
kadre in upravljanje z njihovimi viri doseči več. 
 
Upravljanje človeških virov je dejavnost, ki se razvija kot kombinacija zaščitne 
zakonodaje, ureditve delovnih razmerij in izkušenj iz vodenja podjetij. Pri tem gre za 
proces, ki je sestavljen iz pridobivanja delavcev, njihovo usposabljanje in motiviranje in 
za način, kako jih zadrţati v podjetju. Cilji upravljanja s človeškimi viri so kakovost 
ţivljenja pri delu, produktivnost in pripravljenost na spremembe (Potočnik, 1989, str. 
21). 
 
Pri proučevanju človeških virov se je potrebno vseskozi zavedati enkratnosti 
organizacije, ki je odvisna od ljudi.  
 
 
2.2 UPRAVLJANJE ČLOVEŠKIH VIROV SKOZI ČAS 
 
V času gospodarske krize v Zdruţenih drţavah Amerike so v številnih podjetjih začeli 
iskati moţnosti za razvoj ali celo samo za golo preţivetje. Odkrili so, da je bila v večini  
primerov oprema in tehnologija ţe maksimalno izkoriščena in da je večina rezerv ravno 
v ljudeh. Zaradi vsesplošne krize in vedno bolj prisotnega zavedanja, da je ključ do 
boljše organizacije ravno v ljudeh, se je s področjem upravljanja s človeškimi viri 
ukvarjalo veliko avtorjev. Omenjeni bodo samo nekateri.  
 
V Zdruţenih drţavah Amerike spada Frederick Winslow Taylor (1856-1915) med glavne 
začetnike preučevanja menedţmenta. Spoznal je naravo delavcev in dodobra tudi slabe 
delovne razmere in navade, predvsem pa pomanjkanje usklajenosti in sodelovanja med 
delavci in menedţerji.  
 
V delu The Principles of Scientific Management je postavil štiri velika načela 
menedţmenta: 
 vsak človek v podjetju mora imeti jasno določeno, jasno opisano in omejeno 
delovno nalogo, ki mora biti tako teţka, da jo lahko v enem celem delavniku 
izvede samo prvorazreden delavec, 
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 vsakemu delavcu je treba zagotoviti standardizirane delovne razmere in 
priprave, s katerimi lahko izvede nalogo, 
 vsakdo mora biti popolnoma prepričan, da bo za opravljeno delo dobil visoko 
plačilo in 
 vsakdo mora biti prepričan, da bo odpuščen, če naloge ne bo opravil. 
 
Taylor je za menedţerje opredelil vrsto sposobnosti, ki bi jih naj le ti imeli in ker je tako 
osebo teţko najti, je  predlagal funkcionalni menedţment.  
 
Poudarjal je pomembnost organizacije, dobre odnose med menedţerji in delavci in 
ujemanje delavca z njegovim delom.  
 
Henry Fayol (1841–1925), Francoz, je prvi ločil funkcijo menedţmenta od drugih 
funkcij v podjetju. Menedţment opredeli kot funkcijo, ki je sestavljena iz planiranja, 
organiziranja, ukazovanja, usklajevanja in kontroliranja. Njegova teorija je zbir načel, 
pravil in metod.  Poleg tega pravi tudi, da se je menedţmenta mogoče naučiti.  
 
Mary Parker Follett (1868-1933) pravi, da avtoriteta ne sme prihajati od hierarhije, 
marveč od znanja in osebnosti in se mora prilagajati situaciji. Moč je zanjo dvosmeren 
proces, povezan z vlogo zaposlenih, s situacijo in ne z ljudmi. Zavzemala se je za 
soodločanje (Rozman v Moţina, 2002, str. 74). 
 
V sklopu klasičnih teorij menedţmenta velja omeniti tudi birokratski model organizacije, 
ki ga je utemeljil Max Weber kot odgovor na vprašanje, kako lahko velika podjetja 
poslujejo podjetno, racionalno, sistematično in etično. Avtor je menil, da sodobna 
organizacija potrebuje zakonito avtoriteto. Z birokracijo še danes označujemo upravo, 
ki je neţivljenjska, brezosebna, toga.  
 
Birokracija je na neosebni in racionalni podlagi temelječa vladavina uradnikov, katerih 
moč izvira iz poloţaja menedţerjev. Glavna načela birokracije so (Rozman v Moţina, 
2004, str. 74-75): 
1. delitev dela, avtoriteta in odgovornost so natančno določeni za vsak poloţaj in 
so uradne dolţnosti, 
2. poloţaji so organizirani hierarhično in sestavljajo verigo ukazovanja in skalarno 
načelo, 
3. člani zdruţbe so kadrovani na podlagi tehnične ustreznosti in formalnega 
preverjanja ali pa znanja in usposobljenosti, 
4. uradniki so postavljeni, ne izvoljeni (razen najvišjih menedţerjev), 
5. uradniki delajo za stalno plačo in lahko napredujejo, 
6. uradniki niso lastniki svojih enot, 
7. uradniki dosledno upoštevajo natančna pravila, disciplino in kontrolo pri 




Ta pristop je pomenil prekinitev tradicije druţinskih podjetij.  
 
Birokratski model pomeni, da uradniki delujejo znotraj pravil in ne zaradi uporabnikov. 
To predstavlja veliko oviro za učinkovitost javne uprave. Sistem je velik, okoren in ga 
je teţko spremeniti. Sistem sam po sebi se počasi in okorno odziva na spremembe v 
zunanjem okolju. Po tem modelu v veliki meri še danes deluje naša javna uprava.  
 
Elton Mayo se je kot prvi posvetil človeškim dejavnikom, ki vplivajo na učinkovitost v 
industriji. Mayo je na osnovi raziskav trdil, da na zadovoljstvo delavcev pri delu najbolj 
vplivajo socialni odnosi (Pečar, 2004, str. 4).  
 
Skozi čas se avtorji vedno bolj posvečajo človeškim virom, pa naj gre pri tem za vodje, 
njihove načine vodenja in modele, vezane na to, ali pa za zaposlene in njihovo 
motivacijo za delo. Ob posvečanju človeškim virom se je potrebno zavedati človeka kot 
celote, potrebno je razumeti njegovo osebnost.  
 
Osebnost je vse tisto, kar določa značilno doţivljanje in obnašanje vsakega od nas. 
Človek je po svojih lastnostih in ravnanju sicer podoben drugim ljudem, vendar 
predstavlja edinstveno kombinacijo značilnosti in načinov obnašanja, ki ga ločijo od 
vseh drugih in ga opredeljujejo kot enkratnega posameznika (Ivanuša – Bezjak, 2006, 
str. 51). 
 
Ljudje se razlikujemo po osebnih značilnostih, izobrazbi, sposobnostih. Človeške 
zmoţnosti so bistvene sestavine vsakega dogajanja in zajemajo izredno širok pojem. 
Ne glede na to, kakšne in koliko zmoţnosti lahko najdemo pri človeku, so za 
organizacijo in vodenje ljudi v njih odločilne: sposobnosti, znanje, spretnosti in 
osebnostne lastnosti. Sposobnosti so človekove zmogljivosti za razvoj določenih 
zmoţnosti. Te se delijo na: intelektualne, motorične, senzorične in mehanske. Izrazijo 
se predvsem v kombinaciji z znanjem. Znanje pomaga reševati probleme z znanimi 
rešitvami. S sposobnostjo pa je mogoče znanje kombinirati. Osebnostne lastnosti 
dajejo poudarek vsaki človekovi reakciji.  
 
Zmoţnosti je potrebno razumeti, jih spoštovati in jih predvsem znati vključevati. 
Osrednje zmoţnosti, ki jim moramo spoznati in nanje vplivati, so sposobnosti, znanje in 
motivacija. Te so namreč poglavitna mobilizacijska sila, ki dajejo moţnosti za 
doseganje uspeha.  
 
Poleg zmoţnosti posameznika določajo tudi njegovi interesi, področja zanimanja, 
njegova osebna stališča in prepričanja, vsak ima svoje ţivljenjske cilje, okuse, razvade. 










Vir: Lipičnik, 1998, str. 27 
 
V kombinaciji s človeškimi zmoţnostmi so se oblikovali vsebinsko različni pristopi 
oziroma modeli ravnanja z ljudmi pri delu (Lipičnik v: Ivanko, 2007, str. 59): 
 administrativni model, 
 legalni model, 
 finančni model, 
 vodstveni model, 
 humanistični model in 





Znanje Mišljenje Motivacija 
Kdo sem? Kaj znam? Kako mislim? Kaj hočem? 
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Postavlja se vprašanje, kakšen model ravnanja z ljudmi potrebujemo oziroma bo 
prevladoval v prihodnje? Pri oblikovanju konkretnega modela se je prvenstveno 
potrebno zavedati enkratnosti organizacije, ki je odvisna od ljudi, predvsem pa od 
vodilnega in vodstvenega kadra, da ustrezno razvija in ravna s človeškimi viri. 
 
Primerjalna analiza upravljanja človeških virov v evropskem prostoru izlušči štiri 
modele. Slovenija dokaj pričakovano pride v skupino centralnih in juţnoevropskih 
drţav, skupaj z Italijo, Portugalsko, Španijo, Avstrijo, Češko in Nemčijo, za katere je 
značilen model neintenzivnega (šibkega) upravljanja človeških virov. To pomeni, da je 
človeškim virom v organizacijah teh drţav v primerjavi z drugimi posvečena majhna 
pozornost tako s strani splošnega menedţmenta kot s strani maloštevilnih strokovnih 
kadrovskih delavcev (Ignjatovič in Svetlik, 2004, str. 8). 
 
Neintenziven model upravljanja človeških virov v bistvu pomeni nizko stopnjo 
mobilizacije človeških virov. Zaposleni svoji organizaciji ne dajejo veliko svojih 
ustvarjalnih moči, saj jih k temu zaradi slabo razvite neposredne participacije 
zaposlenih nihče ne vzpodbuja. V takih razmerah je teţko doseči polno angaţiranost 
zaposlenih.  
 
Zaposleni, ki niso del vodstvene linije, so tako pri kadrovskih kot pri drugih poslovnih 
odločitvah na stranskem tiru oziroma so predvsem izvajalci odločitev vodstva. Njihovi 
človeški viri, zlasti intelektualni in ustvarjalni, ostajajo slabše izkoriščeni. V takšnih 
okoliščinah je mogoče dosegati poslovne rezultate predvsem s povečevanjem 
intenzivnosti dela, ki pa hitro doseţe svojo mejo (Ignjatovič in Svetlik, 2004, str. 9). 
 
Upravljanje človeških virov pomeni nov pogled na vlogo ljudi v organizaciji in pomeni 
delovanje vodilnega osebja pri vseh vprašanjih, ki se nanašajo na zaposlene v 
organizaciji in pri njihovem delu. 
 
Oblikujemo lahko naslednje cilje ravnanja s človeškimi viri (Guest v: Brejc, 2002, str. 
25): 
 celotno vključevanje ravnanja s človeškimi viri v vse funkcije podjetja in 
zagotavljanje, da postane delo z ljudmi vsakodnevna naloga vsakega vodje; 
 razvijanje pripadnosti zaposlenih, identifikacija posameznika s cilji organizacije 
in spodbujanje visoke stopnje učinkovitosti;  
 razvijanje proţne organizacijske strukture, ki omogoča učinkovito prilagajanje 
vplivom iz okolja; 
 pridobivanje in razvijanje kakovostnih sodelavcev. 
 
Spremembe po različnih dejavnikih, ki so vplivale na ravnanje z ljudmi v preteklosti, ki 
vplivajo na ravnanje z ljudmi danes in bodo vplivali  v prihodnosti, so prikazane v 
tabeli, ki sledi. Poudarimo lahko, da se nam na področju ravnanja s človeškimi viri 
obetajo korenite spremembe in da je večina dejavnikov nepredvidljivih. 
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Človeški viri in 
ravnanje z njimi  
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Dejstvo je, da organizacije postajajo vedno bolj sploščene, ob tem srednji menedţment 
počasi izgublja na pomenu, kar pomeni, da je odgovornost za rezultate razširjena po 
vsej organizaciji. Cilje postavljajo uporabniki, stranke, v primeru javne uprave jih 
postavlja politika. Namesto strategije potrebujemo vizijo, pravo znanje v pravem 
trenutku, kreativnost in predvsem proţnost, le tako bo moţno slediti spremembam. V 
primeru, da spremembam ne sledimo, se rado zgodi, da delamo nekaj drugega in ne 
tisto, kar bi bilo potrebno.  
 
Organizacija prihodnosti bo začasna, plan kadrov nemogoč, dinamika zaposlovanja bo 
nepredvidljiva, plačilo bo vezano na uspešnost projektov. Pri zaposlenih bo potrebna 
fleksibilnost, kreativnost in znanje, vendar je do te prihodnosti v primeru javne uprave 
še relativno daleč. 
 
Večina novih modelov ravnanja s človeškimi viri si prizadeva vključiti najpomembnejše 
sestavine kadrovske funkcije v strateško ravnanje in odločanje v organizaciji. 
 
Na podlagi razprav in razmišljanj o človeških virih so se izoblikovala stališča, da 
ravnanje s človeškimi viri obsega področje, ki obravnava vlogo, ravnanje in obnašanje 
zaposlenih, odnos do njih oziroma ravnanje z njimi ter načine vplivanja na zaposlene. 
Delo poteka s ciljem, da bi zaposleni ob večjem zadovoljstvu hitreje in bolje opravljali 
svoje delo. Pri tem se prepletajo raznovrstne vsebine, med drugimi znanje s področja 
kadrovanja, motiviranja, komuniciranja, svetovanja, vodenja, organiziranja dela, 
prenosa znanja, nagrajevanja, delovne psihologije, organizacijskega vedenja in drugo 
(Stare, 2001, str. 154). 
 
Sicer pa razvoj področja človeških virov prinaša nove pristope in rešitve, kamor spada 
kompetenčni model vodenja. Opredelimo ga kot splet premišljenih, sistematičnih in 
planiranih aktivnosti v organizaciji, ki zagotavljajo, da se zaposleni seznanijo z nujnimi 
znanji, veščinami in kompetencami za opravljanje sedanjih in prihodnjih zahtev na 





3 KOMPETENCE IN KOMPETENTNOST 
 
 
Biti kompetenten pomeni biti primeren, pristojen, pooblaščen, upravičen za kaj, 
odločujoč v čem, pravno veljaven (tudi zmoţen, odgovoren). Oseba je lahko 
kompetentna po poloţaju, pravicah, avtoriteti (Verbinc, 1979, str. 360).  
 
Povzeto po Slovarju tujk je kompetenca:  
 pristojnost, upravičenost, (uradna ali moralna) pravica do odločanja v čem, 
področje ali območje pristojnosti, pooblastilo, 
 pristojna oblast, 
 pogajanje, tekmovanje za kaj. 
 
Oxfordov slovar Advenced Learner's kompetence opredeli kot biti sposoben stvari 
opraviti dobro in pa kompetentnost osebe kot posedovanje potrebnih zmoţnosti, 
sposobnosti, avtoritete, veščin in znanja (Oxford University Press, 1995, str. 232). 
 
 
3.1 OPREDELITEV KOMPETENC 
 
Največji izzivi sodobnih organizacij so danes v umetnosti integriranja znanja in 
procesov, slednje pa zahteva popolnoma nove načine organiziranja in predvsem 
postopke zmanjševanja stopnje kompleksnosti, intenzivnejše povezovanje ter 
predvsem povečanje kooperativnosti ne glede na decentraliziranost ali lokacijsko 
oddaljenost. Izjemen poudarek na menedţmentu pridobivajo jasna in izrazita vizija, 
vrednote in cilji organizacije na eni strani ter izdelani in transparentni modeli ravnanja s 
človeškimi viri na drugi strani. V tem kontekstu si organizacije vedno bolj prizadevajo 
za ustvarjanje odličnih delovnih pogojev, ki bodo zanimivi za pridobivanje in razvoj 
odličnih zaposlenih. Tako se razvoj človeških virov in človeškega kapitala vedno  bolj 
usmerja v uveljavljanje menedţmenta kompetenc. Sistem kompetenc kadrov vključuje 
upravljanje znanja, spretnosti, izkušenj, osebnostnih lastnosti, sposobnosti, 
prepričanja, zanosa, vrednot, ustvarjalnosti, odzivnih zmoţnosti, sposobnosti 
upravljanja sprememb, odgovornosti, samopodobe, motiviranosti in drugih dejavnikov, 
ki so potrebni za uspešno, učinkovito in strokovno opravljanje nalog (Mihalič in 
Miklavčič, 2004, str. 12). 
 
Kompetence so nekaj, kar se zdi, da poznamo. Vendar se izkaţe, da je definicij in 
razlag kompetenc toliko kot avtorjev, ki se s tem ukvarjajo. Za uvod opredelimo 
kompetence kot sposobnosti uporabe znanja in drugih zmoţnosti za kvalitetno 
opravljanje delovne vloge, v nadaljevanju je predstavljenih več definicij različni 




Pojem kompetenca se uporablja v pravu, filozofiji, sociologiji, politologiji in mnogih 
drugih znanstvenih disciplinah, kar posledično prispeva k mnoţici definicij istega pojma, 
k različnim pojmovanjem enakih pojmov, k oblikovanju cele vrste posebnih kompetenc 
in podobno (Svetlik et al, 2005, str. 31). 
 
Kompetence razumemo kot zmoţnost posameznika, da aktivira, uporabi in poveţe 
pridobljeno znanje v kompleksnih, raznovrstnih in nepredvidljivih situacijah (Perrenoud 
v: Svetlik et al, 2005, str. 7).  
 
Kompetence so vse sposobnosti uporabe znanja in druge zmoţnosti, ki so potrebne, da 
nekdo uspešno in učinkovito ter v skladu s standardi delovne uspešnosti izvrši določeno 
nalogo, opravi delo, uresniči cilje ali odigra vlogo v poslovnem procesu. Obsegajo tako 
znanja kot tudi veščine, spretnosti, osebnostne in vedenjske značilnosti, prepričanja, 
motive, vrednote, samopodobo, ipd.... vse tisto, kar je skupaj precej večje jamstvo za 
delovni uspeh, kot je to znanje samo po sebi. Še najenostavneje pa bi kompetence 
definirali kot nekakšne vedenjske zapise vlog, ki jih imajo ljudje v delovnih procesih 
(Gruban, 2003). 
 
Kohont navaja, da kompetenca ni le sposobnost uporabe (praktičnega) znanja ali 
posebno znanje: znanje o uporabi znanja, temveč je več kot to. Gre za celoto med 
seboj povezanih sposobnosti, znanja, motivacije, samopodobe in vrednot, ki jih 
posameznik zna, hoče in zmore uspešno uporabiti v dani situaciji. To pomeni, da lahko 
o kompetentnosti govorimo šele, ko to celoto znanja, sposobnosti, motivov, 
samopodobe in vrednot postavimo v okvir socialnega in fizičnega okolja, v katerem ima 
določeno vlogo ali opravlja določeno nalogo. Standardi in zahteve dane situacije 
bistveno določajo (ne)kompetentnost posameznika (Kohont v: Svetlik et al, 2005, str. 
33), kar prikazuje tudi spodnja slika. 
 
Slika 3: Kompetentnost 
 
   Posameznik                 Kontekst 
 
 
Vir: Kohont v: Svetlik et al, 2005, str. 34 
 






























Avtorji Mayer, Kern, Roblek in Urh so opredelili kompetenco kot ravnanje, s katerim 
posameznik lahko učinkovito opravi določeno delo. Temelji na ustreznem telesnem, 
socialnem, duševnem, osebnostnem in duhovnem potencialu, interesih, znanju, 
veščinah, vrednotah, prepričanjih in se kaţe predvsem v zmoţnosti optimalne izrabe 
notranjih in zunanjih virov, ki so na voljo (Mayer et al., 2006). 
 





Vir: Mayer et al., 2006 
 
Kompetence posameznika lahko opredelimo kot prednostne značilnosti osebe, ki se 
kaţejo v uspešni in odlični delovni izvedbi na delovnem mestu. Gre za nabor 
medsebojno povezanih znanj, veščin, spretnosti, stališč, ki preteţno vplivajo na delo 
posameznika in se tesno povezane z delovno izvedbo na delovnem mestu (Lucia in 
Lepsinger, 1999, str. 50). 
 
Slika 5: Kompetenčna piramida 
 
Vir: Lucia in Lepsinger, 1999, str. 51 
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3.2 RAZVOJ KOMPETENC 
 
O kompetencah prvič govorimo v predindustrijski dobi, ko so delo opravljali poklicni, 
cehovski mojstri. Vajeniška doba je bila vedno daljša, vendar so na koncu novi mojstri 
obvladali svoj posel. Obrtništvo je temeljilo na delu kompetentnih delavcev, mojstrov. 
 
Pravi preobrat pomeni industrializacija. Mnoţična proizvodnja ni potrebovala mojstrov, 
temveč je temeljila na delavcih, od katerih je posameznik opravljal samo določeno 
omejeno število operacij, za katere je bil ozko specializiran. Pri tem je šlo za 
poenostavitev dela. Organizacija dela je bila utemeljena na tehnični delitvi dela. Od 
zaposlenih se je pričakovala poslušnost, vztrajnost, pridnost. Takšen način dela je 
omogočal hitro priučitev in visoko stopnjo zamenljivosti. Industrija je postala sposobna 
zagotavljati cenene izdelke za mnoţično uporabo.  
 
Nato je industrijska druţba doţivela vrsto povezanih sprememb. Naftni šoki so bili prvo 
opozorilo, da energetski in drugi viri niso neomejeni oziroma dostopni v poljubnih 
količinah. Pojavila so se prva pomanjkanja delovno sposobnega prebivalstva, posledica 
pomanjkanja so bile prve imigracije delavcev. Postalo je jasno, da je potrebno preiti na 
razvoj, ki temelji na znanju. Istočasno se je druţba spreminjala v druţbo izobilja. 
Mnoţična proizvodnja ne more več zadovoljiti individualnim ţeljam potrošnikov. 
Individualizacija proizvodnje, ki naj bi bila varčna z viri, zelo kakovostna in ne 
obremenjuje okolja, zahteva radikalno spremembo tehnologije, postopkov dela in 
pripomočkov. Spremeni se tudi vodenje. V takem okolju se iščejo delavci, ki imajo 
široko znanje, ki so se sposobni učiti, menjati delovne naloge, prepoznavajo probleme, 
dajejo predloge in še veliko več. Kot pomemben dejavnik razvoja se pojavi še vpliv 
globalizacije s povečanjem konkurence. Izkaţe se, da lahko človeški viri postanejo 
pomembna konkurenčna prednost, vendar le v primeru, da organizacije zaposlenim 
omogočajo razvoj specifičnih znanj in sposobnosti, ki niso dostopne na trgu delovne 
sile, poskušajo povečati obseg znanja, pospešiti njegov pretok in uporabo.  
Potrebujemo torej kompetentne posameznike. 
 
Pojem kompetence izvira iz socialne psihologije, v okviru katere so se sistematično 
proučevale tudi veščine posameznikov. Na Oxfordu je Argyle leta 1967 razvil model 
veščin in med dejavniki »veščega« delovanja poudaril (Kohont v Svetlik et al, 2005, str. 
32): 
 motivacijo, skupaj z našimi stališči do procesa njegovega cilja; 
 znanje in razumevanje, kaj moramo storiti, kaj se pričakuje; 
 zmoţnost, da znanje in razumevanje prevedemo v specifično vedenje in 
 samo delovanje, ki dokazuje, da obstajajo vse omenjene sestavine. 
 
Nekaj let kasneje je McClelland v članku »Testing for competence, rather than 
inteligence« predlagal, da teste inteligentnosti zamenjamo s testiranjem 
kompetentnosti. Dokazoval je, da je posameznikova uspešnost pri opravljanju dela bolj 
21 
 
odvisna od izkušenj in sposobnosti, manj pa od njegove inteligentnosti (Kohont v 
Svetlik et al, 2005, str. 32). 
 
Leta 1982 je Richard Boyatzis opravil pomemben raziskovalni projekt. Uspešno delo 
menedţerja je opisal kot doseganje določenih rezultatov, ki jih zahteva odgovornost 
delovnega mesta z izvajanjem aktivnosti in hkrati ohranjati konsistentnost s politikami, 
postopki in pogoji organizacijskega okolja (Pečar, 2004, str. 13). 
 
Boyatzis kategorizira te značilne kompetence za menedţerje v pet skupin (Pečar, 2004, 
str. 13): 
1. Menedţment za dosego ciljev in aktivnosti 
2. Vodenje 
3. Menedţment človeških resursov (HRM) 
4. Usmerjanje podrejenih 
5. Osredotočenje na druge 
 
Te naštete kompetence predstavljajo lastnosti takšnega menedţerja, ki daje na svojem 
delovnem mestu zelo dobre rezultate in je v vseh pogledih učinkovit in uspešen. 
Boyatzis opredeli kompetence kot  mešanico motivov, sposobnosti, samopodobe, 
druţbenih vlog oziroma splet različnih vrst znanja, ki jih posameznik uporablja v 
določeni situaciji za učinkovito in superiorno delovanje.   
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                    
Pod njegovim vplivom se je oblikoval koncept generičnih kompetenc menedţerjev, 
obenem pa so uporabnost kompetenc prepoznali tudi na področju upravljanja človeških 
virov. Identifikacija kompetenc, potrebnih za opravljanje določene vrste dela, je postala 
osnova za pridobivanje, ocenjevanje, usposabljanje nagrajevanje in razvoj v 
organizacijah. Izšli so številni priročnik.  
 
Od 90. let je v opredelitvah kompetenc bolj izraţena njihova odvisnost od okolja. 
Brammingova  in Holt Larsen (2000) govorita o socialni in relacijski pogojenosti 
kompetenc. Prva poudarja interakcijo z drugimi ljudmi v določeni situaciji. Ker so 
posamezniki socialna bitja, interpretirajo svet in ga osmišljajo v relaciji z drugimi. Pri 
tem gre za obojestranski vpliv (vpliv posameznika in drugih) na (delovno) situacijo. 
Relacijska pogojenost pa se nanaša na okoliščine in standarde, ki veljajo v določeni 
situaciji. Podobno razmišljata tudi Spencer in Spencer (1993), ko menita, da je 
referenčno merilo kritično za presojo kompetentnosti. V skladu z njim se v kontekstu, v 
katerem se opravlja delo, presoja posameznikova uporaba znanja, izkušenj, 
osebnostnih lastnosti ipd. Kompetence se oblikujejo z delom v določeni organizaciji, s 
prakso v njej, zato je treba kompetentnost vedno ocenjevati v okviru organizacije 
oziroma delovne situacije, v kateri se znajde posameznik. Kompetentnost je torej 
odvisna od treh dejavnikov: delovne situacije, posameznika in organizacije. 
Kompetence posameznika na temelju Perrenoudove (1997) opredelitve so aktivacija, 
uporaba in povezanost znanja, sposobnosti, motivov, samopodobe in vrednost, ki mu v 
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kompleksnih, raznovrstnih in nepredvidljivih situacijah v organizaciji in druţbi sploh, 
omogočajo uspešno izpolnjevanje vlog in reševanje problemov (Svetlik et al., 2005, str. 
33). 
 
Civelli (1997) je sistematično proučeval kompetence in jih razdelil na tri večje skupine 
(Svetlik et al., 2005, str. 34): 
 
1. Francoski pristop, ki ga je uveljavil Claude Levy-Leboyer, poudarja, da je 
kompetentnost rezultanta različnih psiholoških elementov posameznika, osnova 
pa je samopodoba. Pristop h kompetenci povezuje s sposobnostmi, 
osebnostnimi lastnostmi, motivi in pridobljenim znanjem. Posebej poudarja tudi 
problem izvirne, univerzalne, splošno razumljene definicije kompetence. 
 
2. Ameriški pristop, ki je zelo povezan z deli McBeera, McClellanda, Boyatzisa in 
Ulricha, opredeljuje kompetence kot tiste karakteristike posameznika, ki so 
vzorčno povezane s superiornim delovanjem. Pri tem pristopu je močno 
poudarjena vloga najboljših posameznikov (top performers) in menedţerjev. 
 
3. Britanski pristop je posledica aktivnosti dveh zdruţenj -  MCI (Management 
Charter Initiative) in NCVQ (National Council for Vocational Qualifications). Cilj 
MCI je opredeliti nacionalne standarde menedţerskih kompetenc in jih skupaj z 
NCVQ uporabiti na področju (poklicnega) izobraţevanja ter certificiranja. 
Poklicna kompetenca je zmoţnost izvajanja aktivnosti v določenem poklicu 
skladno s standardi zaposlitve, kompetentnost pa je merilo izloţka 
izobraţevalnega procesa. Britanskemu pristopu sledi tudi izobraţevalna reforma 
v Sloveniji, pri kateri ima vidnejšo vlogo Center za poklicno izobraţevanje (CPI). 
 
  
3.3 DELITEV KOMPETENC 
 
Pri razvrstitvi kompetenc so posameznikove kompetence ločene po ravneh in 
dimenzijah. Po ravneh jih lahko razdelimo na (Svetlik et al., 2005, 36): 
 ključne, temeljne ali generične 
 delovne specifične, 
 organizacijske specifične kompetence. 
 
V evropskem omreţju Eurydice so izdelali študijo, v kateri so skušali definirati ključne 
kompetence v kurikulih splošnega obveznega izobraţevanja v drţavah EU, saj vsi 
soglašajo, da bi naj bilo kakovostno izobraţevanje dostopno vsem. K temu prispevajo 
internacionalizacija, razvoj znanosti in tehnologij, ter vse večja nepredvidljivost in 
kompleksnost moţnih poklicnih karier v ţivljenju posameznikov. Zato bi naj znotraj 
izobraţevanja vsi drţavljani dobili skupne temelje znanja in spretnosti. Ni pomembno 
samo znanje kot takšno, ampak njegova uporaba. Gre za sposobnost učinkovitega 
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delovanja v različnih danih okoliščinah, ki temelji na znanju, vendar se ne omejuje zgolj 
na znanje, ampak se opira na izkušnje, vrednote in dispozicije, ki jih posameznik 
razvija skozi svojo izobraţevalno prakso.  
 
Ključne kompetence so opredelili kot tiste, ki so nujno potrebne, da bomo posamezniki 
lahko ţiveli svobodno, smiselno, odgovorno in uspešno ţivljenje. To so tiste 
kompetence, ki so relevantne za vse, ne glede na spol, razred, raso, kulturni izvor in 
druţinske okoliščine ali materin jezik. Biti morajo skladne z etičnimi, gospodarskimi in 
kulturnimi vrednotami in navadami skupnosti.  
 
Za ključne kompetence je značilno, da so prenosljive, torej uporabne v mnogih 
situacijah in kontekstih in da predstavljajo paket znanja, veščin in stališč, ki jih 
posameznik potrebuje za osebno izpolnitev oziroma razvoj, vključenost in zanesljivost 
in bi se morale razviti do konca obveznega izobraţevanja ali usposabljanja in 
predstavljajo osnovo za vseţivljenjsko učenje. Kot take imajo napovedno vrednost za 
dejansko delovanje posameznika. Pri odsotnosti ključnih kompetenc je mogoče reči, da 
oseba ne bo dosegla osebne izpolnitve, vključenosti in zaposljivosti. Nujen pogoj za 
kasnejšo uspešno odraslost so branje, pisanje in računanje. Pri tem sta mišljeni bralna 
in matematična pismenost.  
 
V skupino generičnih spretnosti so uvrstili kompetence, ki so predmetno neodvisne 
oziroma transverzalne, sem spadajo komuniciranje, reševanje problemov, logično 
mišljenje, vodenje, kreativnost, motivacija, timsko delo in sposobnost učenja.  
 
Osnova identifikacije in opisa ključnih kompetenc so avtonomno delovanje, interaktivna 
uporaba orodij in delovanje v heterogenih skupinah. Same ključne kompetence so brez 
prave vrednosti, če posameznik ne razvije specifičnih kompetenc. Specifične probleme 
lahko posameznik rešuje le s povezovanjem ključnih in specifičnih kompetenc. 
 
Kot pomembno značilnost so opredelili stališča, ki so tesno povezana z osebnimi 
kompetencami kot so radovednost, motivacija, kreativnost, skeptičnost, poštenost, 
navdušenje, samospoštovanje, zanesljivost, odgovornost, iniciativnost in vztrajnost. Pri 
tem je pomembna tudi visoka raven socialnih kompetenc, gre za sposobnosti 
posameznika, da vzpostavlja in vzdrţuje odnose z drugimi ljudmi v zasebnem in 
poklicnem ţivljenju. 
 
Delovne specifične kompetence so aspekti aktivnosti v določeni delovni vlogi, povezani 
z učinkovitim delovanjem v tej vlogi. So atributi, potrebni, da uspešno opravimo 
določeno delo oziroma delovno nalogo. Brez razvitih specifičnih kompetenc so za 
rešitev specifičnega problema ključne kompetence brez prave vrednosti.  Skupne so 
pripadnikom poklicnih skupin, nanašajo se na podobna delovna opravila, niso 
prenosljive med funkcijami, vendar pa tudi niso vezane na organizacijo. Sem uvrščamo 
tudi menedţersko kompetenco, ki je opredeljena kot moţnost menedţerja, da nekdo 
24 
 
učinkovito uporabi znanje in izkušnje pri izpolnjevanju menedţerske vloge. So pa 
menedţerske kompetence opredeljene tudi z načinom sodelovanja z drugimi. Glede na 
to, da skoraj vsako delo zahteva povezovanje z drugimi, lahko to kompetenco uvrstimo 
tudi med ključne kompetence. Delovno specifične kompetence so torej povezane z 
uspešnostjo posameznika v določeni vlogi, z opravljanjem nalog posameznika. 
 
V nasprotju s kompetencami posameznika, ki imajo izvor v psiholoških teorijah, se je 
pojem organizacijska kompetenca pojavil v ekonomskih teorijah, ki so se ukvarjale z 
iskanjem konkurenčnih prednosti podjetja. Med njimi je najpomembnejša teorija na 
virih temelječega podjetja. Podjetje je niz produkcijskih, fizičnih in človeških virov. 
Organizacijski procesi skupaj s sistemom upravljanja človeških virov v določenih 
okoliščinah zagotovijo podjetju razmeroma trajno konkurenčno prednost. Fizični, 
organizacijski in človeški viri pomenijo priloţnosti, ki jih ima podjetje na voljo za 
doseganje trajnih konkurenčnih prednosti. Podjetje ustvarja vrednost z načinom, kako 
kombinira človeške in druge vire (Drejer, 2002, str. 31). 
 
Ključna organizacijska kompetenca je splet sposobnosti in tehnologije organizacije. Gre 
za seštevek kolektivnega učenja med sposobnostmi posameznika in posameznimi 
organizacijskimi enotami. Da se lahko sposobnost opredeli kot ključna kompetenca 
organizacije morajo biti izpolnjena tri merila (Hamel in Prahalad, 2003, str. 63): 
 ustvarjati vrednost za stranke, 
 omogočati diferenciacijo med tekmeci, 
 omogočati razširitev. 
 
Organizacijske kompetence so zmoţnosti organizacije, ki ji omogočajo usklajeno 
uporabo virov in sposobnosti za doseganje njenih ciljev. Koncept organizacijskih 
kompetenc ima tri osnovne elemente (Sanchez, 2003, str. 15): 
 koordinacijo virov in sposobnosti, 
 integracijo in uporabo virov ter sposobnosti za določene namene in 
 doseganje cilja kot gonilne sile organizacijskega delovanja. 
 
Pri organizacijsko specifičnih kompetencah gre za ujemanje kompetenc posameznika s 
kulturo in vrednotami organizacije. Problem nastopi, kadar so le te tako močne, da 
slabijo delovanje posameznika, ali pa jih posameznik ne zmore prevzeti. Če so 
posameznikove kompetence skladne z organizacijsko specifičnimi, lahko posameznik z 
večjo verjetnostjo pričakuje uspeh v karieri, napredovanje in razvoj, zato bi naj bile 
vključene v vse podsisteme upravljanja človeških virov v organizaciji. So delno 
prenosljive.  
 
Razvrstitev kompetenc je moţna na več načinov (Dialogos, 2007): 
 temeljne ali splošne (core) kompetence – praviloma za vse zaposlene in 
prenosljive med različnimi opravili, 
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 generične (generic) kompetence – skupne za podobna opravila ali skupine 
delovnih mest, 
 delovno specifične (role specific) kompetence – specifične za posamezna 
delovna mesta ali opravila 
 
Peršak Marjan je v svoji predstavitvi z naslovom Kompetence ljudi v podjetjih razdeli 
posamezna znanja, veščine, spretnosti med posamezne kompetence na naslednji način 
(Peršak, 2003): 
 k splošnim kompetencam prišteva obvladovanje dela in časa, zavzetost za 
rezultate in odgovornost, pozitiven odnos do sprememb in stalno učenje, 
uporaba znanja in izkušen, 
 med osebnostne in vedenjske odkrivanje in odziv na priloţnosti, kreativno 
mišljenje in izraţanje, etičnost, osebni vzgled, odločanje, 
 med kompetence za delo z ljudmi komuniciranje, delegiranje, postavljanje 
ciljev, obvladovanje konfliktov, delo v timu, pogajanja in 
 za delo z informacijami natančnost, aţurnost, poznavanje poslovnih procesov, 
vodenje projektov, estetski videz, pozicioniranje. 
 
Kompetence je mogoče razvrstiti tudi kot (Dialogos, 2007): 
 vidne ali opazne kompetence (npr. znanje, veščine, spretnosti), ki jih je mogoče 
razmeroma enostavno razvijati z izobraţevanjem in 
 nevidne ali skrite kompetence (npr. lastnosti, vedenja, vrednote, prepričanja), 
ki jih je teţje razvijati z izobraţevanjem in je enostavneje izbrati »prave ljudi na 
prava mesta«. 
 
Za upravljanje človeških virov je še posebej pomembna razvrstitev kompetenc po 
dimenzijah, te so (Kohont v: Svetlik et al, 2005, str. 36): 
 pričakovane, 
 dejanske, 
 stopnjevane ali razlikovalne in  
 opisne kompetence. 
 
Pričakovane so tiste, ki jih od posameznika pričakuje druţba ali od zaposlenega 
organizacija, za opravljanje nalog. Dejanske so tiste, ki jih posameznik dejansko ima. 
Stopnjevalne prikaţejo uspešnost posameznika pri opravljanju nalog z intervali. Z opisi 
kompetenc predstavimo sliko, ki jo imajo o določeni kompetenci zaposleni oziroma 
organizacija. 
 
Da so kompetence nujnost, s katero se je potrebno ukvarjati, je poudarila ţe Vlada 
Republike Slovenije, ki je za izvajanje Strategije nadaljnjega razvoja  slovenskega 
javnega sektorja 2003 – 2005 izdala dokument z naslovom Politika kakovosti slovenske 
javne uprave, v kateri je takoj na začetku zapisano: vsi v javni upravi, izhajajoč iz 
potreb uporabnikov upravnih storitev in vrednot naravnanosti na uporabnike, 
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učinkovitega voditeljstva, razvijanja partnerstva, razvoja in vključevanja zaposlenih, 
nenehnih izboljšav procesov, stalnega učenja in inoviranja, druţbene odgovornosti in 
usmerjenosti v rezultate, ravnamo zakonito, samostojno, politično nevtralno, 
nepristransko, odgovorno, odprto in etično. In na koncu še, da vsi v javni upravi 
načrtno spodbujamo in motiviramo razvoj, kompetentnost in zadovoljstvo zaposlenih v 
upravi (Vlada RS, 2003). 
 
Vodenje s kompetencami je sodobna metoda vodenja, ki pomeni dolgoročno in 
korenito spremembo v načinu vodenja ljudi. Gre za način vodenja, ki omogoča, da 
vodeni pri svojem delu aktivirajo svoje zmoţnosti ter povezujejo in uporabijo znanja v 
kompleksnih in nepredvidljivih situacijah (Moţina et al. 2004, str. 34). 
 
Če ţelimo v organizacijo uvesti kompetenčni model vodenja, je potreben celovit in 
dolgotrajen pristop. Najprej je potrebno določiti ciljne kompetence, to so tiste 
kompetence, ki so za uspešno opravljanje nalog na posameznih nivojih vodenja nujno 
potrebne. Te zdruţimo v kolo kompetenc posameznih skupin vodij. Sledi analiza 
dejanskih kompetenc oseb, ki ta delovna mesta zasedajo. Priporočljivo je, da se za to 
analizo uporabi metoda 3600, saj le ta vključuje vse vpletene in daje popolno sliko 
dejanskih kompetenc. Za zmanjševanje razkoraka med dejanskimi in zahtevanimi 
kompetencami je z ustreznimi programi izobraţevanja potrebno zagotoviti ustrezen 
razvoj kompetenc, ali pa, če razvoj kompetenc pri posamezniku ni mogoč, v nekaterih 
primerih tudi menjavo oseb, ki posamezna delovna mesta zasedajo. Ob tem je 
potrebna neprestana evalvacija zastavljenega programa.  
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4 VLOGA IN POMEN VODENJA 
 
 
Razlika med HRM in vodenjem, ki bo predstavljeno v tem poglavju je v tem, da 
ravnanje s človeškimi viri (HRM) kot funkcijo menedţmenta (Welsch v: Bernik, 2000, 
str. 42) definira kot proces izbire, orientacije, uvajanja in razvoja kadrov za doseganje 
planiranih ciljev organizacije, vodenje pa kot proces motiviranja posameznikov in 
skupin v organizaciji za usklajeno doseganje ciljev organizacije.  
 
Glavna naloga menedţmenta je (Pečar, 2004, str. 7): 
 razumno ugotavljanje situacije in sistematična izbira ciljev in namenov (kaj je 
treba narediti), 
 sistematično razvijanje strategij, da se ti cilji doseţejo, 
 zagotavljanje in razporejanje potrebnih resursov, 
 razumna zasnova, organizacija, usmeritev in kontrola dejavnosti, potrebnih za 
dosego izbranih ciljev in končno 
 motiviranje in nagrajevanje ljudi, da opravijo svoje delo. 
 





Vir: Gruban, 2008 
 





- audit organizacije 
- reinţeniring arhitekture 
- izbira prioritet 
Upravljalec sprememb 
- dvig zmoţnosti 
spreminjanja 
- iz vizije v potreba 
vedenja 
- nevtralizacija odporov  
- upravljanje org. kulture 
- organizacijsko učenje 
 
Funkcionalni strokovnjak 
- učinkovitost kadrovskega 
podsistema (bolje, hitreje, 
ceneje) 
- izboljšave org. sistemov 
in procedur/procesov 






- usmerjanje in učenje 
- urjenje vodij  





 strateški partner menedţmentu (svetovalna vloga) 
 agent, menedţer in upravljalec sprememb, 
 zastopnik zaposlenih, 
 funkcionalni strokovnjak. 
 
Klasična kadrovska opravila prevzemajo linijski vodje in kadrovski delavci morajo 
postati povsem drugačni upravitelji intelektualnega potenciala podjetij. Osrednje 
naloge postajajo (Gruban, 2008):  
 
1. Motiviranje delavcev znanja: 
 formalni programi pritegnitve in zadrţanja ključnih kadrov, 
 nagrajevanje po delovni uspešnosti in kompetencah. 
 
2. Sprememba sloga vodenja: 
 drugačna odgovornost posameznikov in timov, 
 360-stopinjska povratna informacija vodjem. 
 
3. Odprava ţe kar dramatične vrzeli med obstoječim in potrebnim znanjem in 
veščinami: 
 program usposabljanja, 
 merjenje učinkov.  
 
4. Upravljanje zadovoljstva zaposlenih: 
 upravljanje s kakovostjo delovnega okolja. 
 
5. Nova merila in upravljanja delovne uspešnosti. 
 
Ob tem ne gre pozabiti, da so vse te nove vloge uresničljive in opravičljive šele takrat, 
ko so izpolnjene temeljne naloge povezane z ljudmi in odnosi v organizaciji: selekcija 
kadrov, sistem razvoja kadrov in upravljanje delovne uspešnosti, sistem internega 
komuniciranja, urejene plače in nagrajevanje, bonitete ipd. (Gruban, 2008). 
 
Najboljše odlikuje močna zavezanost vodstva, iskrena prepričanost o zaposlenih kot 
temeljnem pogoju uspešnosti organizacije, aktivni komunikacijski forumi med 
zaposlenimi in vodstvom ter percepcija zaposlenih o njihovi univerzalnosti in 
posebnosti. Pri tem gre za ustvarjanje odličnih delovnih mest, odličnih delovnih okolij in 
predvsem odličnih zaposlenih. Skupno vsem je »le« medsebojno zaupanje, ponos na 
svoje delo in uţivanje pri delu. Ti trije elementi so tudi največ, kar lahko kadrovska 
funkcija doseţe v delovnem okolju in na delovnem mestu (Mihalič in Miklavčič, 2004, 
str. 10). 
 
Vodenje je vplivanje na ljudi. Največ problemov pri delu izhaja iz ljudi, njihovih ţelja, 
pričakovanj, znanja, vedenja in pristopov, ne glede na to, ali govorimo o posamezniku 
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ali o skupini. Učinkovit menedţer mora biti tudi učinkovit vodja. Vodenje vključuje tudi 
sledenje in ljudje smo pripravljeni slediti tistim, ki ponujajo zadovoljevanje tudi naših 
potreb, ţelja, pričakovanj in zato je razumljivo, da vodenje pomeni motiviranje, 
komunikacijo, različne pristope k različnim ljudem v različnih okoliščinah (Tomovič, 
2002, str. 23). 
 
Tradicionalno pojmovanje vloge in dejavnosti vodilnih zamenjuje novo sodobno 
pojmovanje vodenja. 
 
Tabela 2: Tradicionalno in sodobno pojmovanje vodenja 
 
Tradicionalno pojmovanje vodenja Sodobno pojmovanje vodenja 
 
 vodja ustvarja red in stabilnost; 
 vodje posvečajo pozornost 
kratkoročnim ciljem, mesečnim, 
četrtletnim in letnim poročilom o 
dejavnosti podjetja; 
 vodja mora biti hladen, vzvišen, 
analitičen, ločiti čustva od svojega 
dela; 
 vodje so izrazito karizmatične 
osebnosti; 
 dejavnost vodje je predvsem 
kontrola sredstev, časa, denarja, 
materiala, ljudi; 
 vodja na vrhu je osamljen, ker ne 
komunicira s podrejenimi; 
 vodje usmerjajo in kontrolirajo 
druge z ukazovanjem, s 
predpisovanjem politik in 
postopkov; 
 vodenje pomeni poloţaj, kdor ima 




 uspešni vodje se srečujejo z 
neprestanimi spremembami v 
organizaciji in jih tudi sam izzove; 
 vodja priteguje sodelavce s svojo 
zavzetostjo in predanostjo delu; 
 učinkoviti vodje imajo dolgoročno 
vizijo in občutek za smer; 
 vodje niso brez čustev, ampak 
nasprotno, zbujajo navdušenje; 
 vodje so trdno prepričani o smislu 
svojega dela; 
 vodenje je usposabljanje drugih za 
akcijo in timsko delo; 
 uspešni vodje ne delujejo 
osamljeno, ampak so v tesnih 
stikih s sodelavci in skrbijo za 
druge; 
 pomembnejša od besed so dejanja 
– od prepričljivosti dejanj je 
odvisno ali bodo drugi sledili vodji 
ali ne; 
 vodenje ni poloţaj, ampak proces. 
 
Vir: Moţina et al, 2004, str. 27 
 
Za sodobno organiziranost podjetij so značilne sploščene piramide, srednje ravni 
menedţmenta izginjajo, uveljavlja se timsko delo, komuniciranje prehaja iz navpičnega 
v vodoravno, uveljavlja se procesna organiziranost in podobno (Zupan, 2001, str. 33). 
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Stara načela menedţmenta, ki so temeljila na pripadnosti v zameno za varno 
zaposlitev, na podrejenosti, omejitvah, nadzoru, se umikajo novim, kjer vsak zaposleni 
prevzema svoj del odgovornosti za uspešnost podjetja.  
 
Ljudem je potrebno ponuditi ustrezen razlog, da si ţelijo ostati v podjetju. Vodja 
zaposlenim znotraj podjetja pomaga poiskati smisel in izpolnitev. Ob tem je potrebna  
kultura zaupanja, ki spodbuja ustvarjalnost in kakovost. Osnova sta skupna vizija in 
vrednostni sistem. 
 




Vir: Prirejeno po Ghoshal in Barlett v Zupan, 2001, str. 39 
 
Zaradi uvajanja novih načel menedţmenta se spreminja vloga menedţerjev. V ospredje 
stopa sposobnost vodenja (leadership), ki sprosti človeške potenciale, ki motivira in 
navdušuje. Dober vodja je zgled za naše lastno ravnanje. Ključna dejavnika sta učenje 
in ustvarjalnost zaposlenih. Večjo uspešnost lahko gradimo le na kombinaciji 
iniciativnosti, učenju, predanosti, samozavesti, učinkoviti izvedbi in sodelovanju.  
 


































Vodje za vodenje ljudi in sprejemanje odločitev o njih porabijo več časa kot za karkoli 
drugega in tako tudi mora biti. Nobene druge odločitve nimajo tako dolgoročnih 
posledic in nobenih drugih ni teţje spreminjati (Drucker, 2004, str. 50). 
 
Zato je vodjem potrebno ponuditi znanje predvsem iz področja ravnanja z ljudmi pri 
delu, torej kako skupaj s sodelavcem določiti pričakovane delovne cilje, kako odkriti in 
razviti razvojne zmoţnosti sodelavcev, jih motivirati in jim nenehno dajati kakovostne 
povratne informacije o njihovi uspešnosti. Ni naključje, da v uspešnih organizacijah 
največji deleţ usposabljanja namenijo ravno razvoju vodstvenega kadra (Šturm, 2005, 
str. 19). 
 
Martin (2001) opredeljuje vodenje kot odsev interakcije štirih glavnih spremenljivk 
(dimenzij), ki jih prikazuje spodnja slika, pri čemer so privrţenci sodelavci, podrejeni,  
značilnosti organizacije zajemajo njen namen, strukturo in cilje delovanja, okolje pa 
zajema socialne, politične in ekonomske dejavnike. 
 




Vir: Martin v Stare, 2006, str. 46 
 
Nikjer ni zaslediti mnenja, ki bi nasprotovalo temu, da so torej najpomembnejši ljudje. 
V organizacijski strukturi se zaposleni nahajamo na različnih hierarhičnih ravneh, za vse 
ravni pa je značilno, da ima vsaka svojega vodjo. Naloge vodij so glede na poloţaj v 
piramidi različne. Oţje vodstvo oziroma vrh piramide se večinoma ukvarja z 
oblikovanjem strategij, konceptov in potrebujejo sposobnosti za iskanje pravih rešitev, 
na niţjem nivoju neposredni vodje pa za razliko od oţjega vodstva potrebujejo več 












strokovnega in tehničnega znanja. Ne glede na te razlike pa vodje na vseh ravneh 
potrebujejo enako znanje s področja vodenja oziroma veščin za delo z ljudmi.  
 
Investicije v človeški kapital so danes najbolj donosne in tudi najbolj varne – človeški 
kapital lahko namreč brezmejno plemenitimo, njegova vrednost lahko le narašča in kar 
je morda najpomembnejše – le te oblike kapitala nam nihče ne more vzeti (Mihalič, 
2006, str. 3). 
 
Javni sektor je izrazito storitvena dejavnost, kjer je glavna teţa – bolj kot v kateremkoli 
drugem sektorju – ravno na ljudeh. Ker trţne zakonitosti ne delujejo tako kot drugje, je 
delo z ljudmi še bolj pomembno (Bagon at al, 2006, str. 220). 
 
Vodenje v drţavni upravi je drugačno kot v zasebnem sektorju. Naloga vodij v drţavni 
upravi je usmerjanje delovanja zaposlenih na podlagi zakonodaje oziroma povedano 
drugače, vplivanje na sodelavce pri upravljanju procesov, ki izhajajo iz zakonodaje.  
Prav tako imajo vodje različne naloge in različna pooblastila, odvisno od poloţaja v 
strukturi.  
 
Vodja je ključni dejavnik vodenja. S svojim (ne)delovanjem ključno vpliva in uravnava 
odnos do (podrejenih) sodelavcev (vodenih, privrţencev), med sodelavci in do dela. V 
splošnem je vodja največkrat definiran kot tisti, ki kaj ali koga z zgledom in nasveti 
usmerja in vodi. V teoriji organizacije je opredelitev vodje največkrat povezana z 
doseganjem ciljev: vodja je torej tisti, ki z zgledom in nasveti vodi sodelavce, da bi 
dosegel zastavljen organizacijski cilj (Stare, 2006, str. 89). 
 
Tesna povezanost med delovanjem vodje in zaposlenimi se kaţe v sposobnosti vodje, 
da navduši ljudi, da delujejo na način, ki ga je definiral vodja. Imajo pa vodje, glede na 
hierarhični nivo, ki ga zasedajo, tudi druge naloge, prevzemajo odgovornost za 
rezultate dela in imajo vpliv na proces odločanja. Njihove neposredne naloge vodenja 
so povezane z vsemi opravili ravnanja organizacije v smeri uresničevanja zahtev 
poslovne politike.  
 
Vodje, ki se ne potrudijo, da bi sprejemali dobre odločitve o ljudeh, tvegajo veliko več 
kot da bo delo slabo opravljeno. Tvegajo, da bodo zapravili ugled svoje organizacije 
(Drucker, 2004, str. 57). 
 
Vodje za svoje delo potrebujejo potrebna sredstva in vire, poleg tega pa tudi dobro 
opredeljene pristojnosti in odgovornosti. Pristojnosti so opredeljena pooblastila 
menedţerjem, odgovornost pa je vezana na ustrezne negativne ali pozitivne sankcije, 
kadar zaposleni dosega ali ne dosega cilje v skladu s postavljenimi standardi. 
Pristojnosti lahko razčlenimo na tri ločene sestavine: avtoriteto, moč in vpliv, ki se med 










 Legitimna, poloţajna 
 Usmerjena samo navzdol 
 Brez moţnosti prisile 







 Pristojnost ukrepanja 
 Sankcije, plače, kazni, napredovanja 
Opustitev navodila, sabotaţa 





 Strokovni, osebni 
 Moralno-etični in delovni vzori, 
komunikacijske interakcije 
Strokovni, osebni vzori, iskrenost, lojalnost 
 
 
Vir: Nemec, 2005, str. 90 
 
 
4.1 ZNANJA IN SPOSOBNOSTI VODIJ 
 
Temeljne sposobnosti za vodenje so naslednje (Stupica, 2005, str. 62): 
 delitev moči. Le-ta nastane, ko je vodja sposoben deliti moč, vpliv in kontrolo s 
svojimi sodelavci, 
 intuicija je neposredna notranja spoznava potreb po spremembah in ustreznih 
ukrepih v kaki situaciji, 
 poznavanje samega sebe je sposobnost spoznati svoje prednosti in 
pomanjkljivosti, 
 vizija je sposobnost predstavljati si drugačno, boljše stanje in poti za dosego le-
tega, 
 skladnost vrednot je sposobnost doseči primerno usklajenost med 
organizacijskimi načeli in vrednotami zaposlenih. 
 
Vsak vodja razvije svoj stil vodenja. Glede na usmerjenost, osredotočenost lahko stile 
vodenja razdelimo v dve temeljni skupini, v skupino usmerjeno v skrb za ljudi in v 
skupino usmerjeno na naloge. Med temi v grobem lahko izluščimo štiri načine vodenja 
oziroma vodij: zadrţan, zavzet, prizadeven in zdruţevalen, pri čemer v praksi delitev ni 




Od učinkovitega vodje se pričakuje, da bo (ţe zaradi svojega poloţaja in znanja) 
sprejemal odločitve, ki bodo pomembno in pozitivno vplivale na celotno organizacijo, 
njeno uspešnost in rezultate (Drucker, 2004, str. 48). 
 
Obstajajo različni poskusi opredelitve zmoţnosti, ki naj bi jih posedoval vodja, da bi 
lahko zadovoljil potrebe doseganja ciljev delovne naloge, skupine in posameznika v 
skupini. Vodja bi za doseganje potrebe delovne naloge moral vedeti (Armstrong v 
Stare, 2006, str. 89-90): 
 kaj pravzaprav ţeli doseči; biti mora sposoben prenesti vizijo tistega, kar ţeli 
narediti in navdušenje za to, biti mora sposoben natančno definirati cilje naloge, 
 kako bo dosegel ţeleno; kakšna naj bo primerna struktura tima ter načrt 
komuniciranja za dosego ciljev, 
 kaj pričakuje, da naj bi dosegel vsak posameznik v timu ob tem, da so načrt 
dela, cilji in standardi doseganja učinka jasno definirani in razumljivi vsem 
vključenim, 
 kaj je naredil, kako je dokončno rešil problem, kako je dokončal nalogo glede 
na zastavljen program, kako je po potrebi prikrojil nalogo in poskrbel potrebno 
strokovno znanje ter vodenje manj izkušenih članov tima. 
 
Prav tako se morajo vodje na vseh ravneh ukvarjati s človeškimi viri. Vodenje se 
nanaša na ljudi, kako jih usmerjati, motivirati, vplivati nanje, da bi naloge izvrševali 
bolje. Namen vodenja je oblikovati vedenje posameznika, skupine pri doseganju 
organizacijskih ciljev. V procesu vodenja se tako vrstijo aktivnosti svetovanja, 
reševanja konfliktov, ocenjevanja in spodbujanja. Pri tem so pomembni klima, kultura 
dela, timsko delo in odnosi v organizaciji. Vodje na vseh nivojih bi se morali zavedati 
svoje odgovornosti za uspešno delo zaposlenih, za stalen razvoj njihove delovne 
kariere in njihovih sposobnosti. 
 
 

















Prenos posameznih kadrovskih nalog na neposredne vodje sta Brewster in Larsen leta 
1992 poimenovala devolucija. Negativne posledice devolucije za razvoj zaposlenih se 
lahko kaţejo v diskriminaciji zaposlenih pri ocenjevanju za napredovanje, zagotavljanju 
dostopa do razvojnih priloţnosti, participaciji in podobno. Negativne posledice za razvoj 
neposrednih vodij pa se kaţejo v različnih nesposobnostih, neučinkovitostih, 
pomanjkanju usposabljanja in konservativizmu vodij za uresničevanje kadrovskih nalog 
ter njihovih slabših moţnostih za karierni razvoj (Mesner Andolšek in Štebe, 2004, str. 
39). 
 
Sicer pa mora uspešen vodja znati uporabljati različne sloge vodenja, da lahko v 
danem poloţaju ustvari najboljše razmere za uspešnost. Zato je nujen nenehen razvoj 
njihovih zmoţnosti.  
 
Na osnovi preučevanja najuspešnejših menedţerjev je Jim Collins ugotovil njihove 
skupne značilnosti oziroma zmoţnosti. 
 




Vir: Collin v Zupan, 2001, str. 41 
 
Vendar popolnih in idealnih vodij ni. Je pa pomembno, da se vodje svojih šibkih točk 
ne bojijo, ampak da se jih zavedajo. Le tako jih lahko odpravijo.  
 
Če nisi sposoben pri sebi in drugih poiskati najboljšega, kar vodi do dolgoročne 
konkurenčnosti in uspešnosti, je bolje, da se umakneš in daš priloţnost tistim, ki to 
znajo (Zupan, 2001, str. 41). 
1. raven: visoke sposobnosti 
Dejavno prispeva zaradi svojih sposobnosti, 
znanja, spretnosti in dobrih delovnih navad. 
2. raven: uspešen član tima 
Prispeva k doseganju ciljev skupine; v skupini 
učinkovito sodeluje z drugimi člani. 
3. raven: sposoben menedţer 
Organizira ljudi in razporeja sredstva za uspešno 
delo in učinkovito doseganje ciljev. 
4. raven: uspešen vodja 
Usmerja zavzetost zaposlenih ter odločno 
uresničuje jasno in navdušujočo vizijo; spodbuja. 
visoke uspešnosti. 
5. raven: vodja 5. ravni 
Gradi trajno odličnost na osnovi paradoksalne 
skromnosti in izjemne volje za delo. 
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Vse je podvrţeno spremembam, tudi javna uprava. Vedno večja so pričakovanja 
javnosti in prepletenost s politiko. Številni primeri in dejstva potrjujejo, da je ravno 
vodenje eden ključnih dejavnikov za doseganje večje učinkovitosti in uspešnosti v 
upravi. Vodilni ljudje v upravi naj bi po vsebini dela postali podobni menedţerjem v 
zasebnem sektorju, vendar so pri svojem delu pričakovano manj učinkoviti, saj so 
omejeni z avtonomijo, ki izhaja iz statusa javnega usluţbenca.  
 
 
4.2 RAZVOJ KARIERE IN UPRAVLJANJE KOMPETENC POSAMEZNIKA  
 
Nepogrešljiv element vsakega sistema je človek. S svojim razumom, ki je zmes 
naravnih, z genom določenih lastnosti, privzgojenih vrednot in čustev ter osvojenega 
dejanskega znanja in interesov, je lahko silno ustvarjalen, tako na umetniškem in 
tehnično – naravoslovnem kakor na organizacijskem in številnih drugih področjih. 
Ljudje lahko uspešno in učinkovito upravljajo sisteme, če (Nemec, 2005, str. 326): 
 ima vsak sodelavec v sistemu poleg nalog in opredeljenih ciljev v delitvi dela 
tudi ustrezne pristojnosti, ki so uravnoteţene z odgovornostjo; 
 se tisti, ki izbirajo kadre, zavedajo, da nihče ne more opravljati vseh nalog, ker 
nima potrebnih naravnih lastnosti, znanja in motivacije in da določene vloge, 
čeprav je še tako vabljiva, ne more kdorkoli opravljati učinkovito in uspešno; 
 člani sistema zaupane naloge in dogovorjene cilje opravljajo ne samo zaradi 
ustrezne materialne, temveč tudi psihološke in identifikacijske motivacije, da 
takšno delo opravljajo z veseljem in ponosom ter ob priznanju in spoštovanju 
hierarhično nadrejenih in celotne kontaktne okolice; 
 so vse spremembe, ki bodo bistveno vplivale na delovanje sistema, pravočasno 
identificirane; le tako je mogoče izrabiti morebitne priloţnosti; 
 je menedţment vseh stopenj sposoben dogovarjati se z vsemi sodelavci o 
zastavljanju kratkoročnih in dolgoročnih ciljev, po ustreznih merilih preverjati 
doseţene rezultate ter jih ustrezno pozitivno in negativno sankcionirati. 
 
Organizacija je sistem, ki mora svoje cilje prenesti na človeške vire. Struktura vseh 
sistemov je namreč odvisna predvsem od ljudi, njihove kulture, vrednot, moralno – 
etične ravni, predvsem pa od kakovosti menedţmenta.  
 
Prenos na človeške vire je moţen z zagotavljanjem in načrtovanjem kadrov, kar tudi ţe 
pomeni dolgoročno načrtovanje kariere.  
 
4.2.1 Razvoj kariere posameznika 
 
Kariera je delovna ţivljenjska pot na določenem področju (Brejc, 2002, str. 71). 
Karierni razvoj posameznika lahko pojmujemo kot uresničevanja koncepta o sebi, 
poklicne odločitve pa kot trajen proces poklicnega razvoja in prilagajanja. V obdobju od 
25. do 44. leta starosti posameznik ţeli najti primerno ţivljenjsko delo in si zagotoviti 
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stabilnost in napredovanje v sluţbi. V tej fazi si človek še lahko premisli in spremeni 
poklic. V obdobju od 45. leta do upokojitve pa običajno posameznik ţeli zadrţati mesto, 
ki si ga je pridobil v svetu dela. Redkejši so novi poskusi spremembe poklica. 
 
Za razvoj lastne delovne kariere je v prvi vrsti odgovoren vsak delavec sam, poleg 
posameznika pa so v razvoj kariere vključeni tudi menedţerji, vodilni menedţerji, ki 
določajo in sporočajo filozofijo razvoja v organizaciji in zagotavljajo vodenje s svojim 
zgledom, upravno osebje. Da bi zagotovili trajanje v razvojnem procesu, v nekaterih 
organizacijah uvajajo mentorje, svetovalce kariere, lahko tudi svetovalni team za 
razvijanje kariere.  
 
Čeprav je za gradnjo kariere v prvi vrsti odgovoren vsak zaposleni, pa imajo vodstvo in 
nadrejeni ob tem pomembno vlogo. Koraki za načrtovanje in razvoj kariere sodelavca 
(Bahun in Rojc, 2006, str. 95 - 96): 
 dobro informiranje zaposlenih o načrtih in ciljih podjetja ter kadrovskih 
potrebah za prihodnost, 
 spodbujanje in motiviranje sodelavcev h kritičnemu razmisleku o dosedanjem 
delu, uspehih in teţavah ter ugotavljanje njihovega zadovoljstva z delom, ki ga 
opravljajo. Podjetje naj bi sodelavcem prek ustreznih programov ocenjevanja 
delovne uspešnosti omogočilo objektivno seznanitev z njihovo učinkovitostjo v 
odnosu do ciljev in načrtov podjetja, 
 strokovno svetovanje in druge oblike pomoči posameznikom pri načrtovanju 
osebnega razvoja, 
 priprava in izvedba letnega razgovora s sodelavcem, ki naj bi pribliţal ţelje 
posameznika ter interese podjetja v zvezi z načrtovanjem kariere sodelavca ter 
pripeljal do dogovora o njegovi nadaljnji razvojni poti, 
 zagotavljanje raznolikih moţnosti izobraţevanja in strokovnega usposabljanja 
zaposlenih po različnih poteh internega in rednega šolsko-sistemskega okvira 
pridobivanja potrebnih znanj ter 
 ustrezno razporejanje sodelavcev glede na uspešno opravljeni korak v razvoju 
kariere, kar pa ne pomeni le »pomika navzgor«, ampak tudi razširitev nalog, 
zaupanje odgovornejšega in kompleksnejšega delovnega mesta, vodenje večje 
skupine sodelavcev, delo pri posebej zahtevnih projektih, pa tudi prevzemanje 












Tabela 3: Vloge in odgovornosti v razvojni organizacijski kulturi pri vodenju  




























o sedanjem delu, 





delavci, ki sprejemajo 
osebno odgovornost 













sila je pripravljena za 


















odločanje, ki se 
nanašajo na osebje in 
razvoj potreb. 








Uvaja odnos s 
pripravnikom, 
diskutira o 
pričakovanjih in ciljih 
Prenos 
organizacijskega 
znanja in kulture, 










Daje količino in 
povratne informacije 
na načrtovane in 
implementirane vire 




Doseţki pri pomoči 
posamezniku ob 
zbiranju in doseganju 








Pomembno vlogo v procesu gradnje kariere ima namensko izobraţevanje zaposlenih, 
saj  prispeva k uresničevanju organizacijskih in osebnih ciljev. Razvoj kariere zagotavlja 
zaposlenim, da bodo lahko pridobljena znanja in sposobnosti predvidoma uporabili v 
prihodnosti. Namen razvoja kariere je namreč pripraviti zaposlene, da spoznajo bodoče 
potrebe organizacije. Zaposleni in njihovi predstojniki oblikujejo razvojni načrt, ki je 
usmerjen na strokovno rast zaposlenih, na njihov razvoj. S tem se izboljšuje raven 
usposobljenosti in na daljše obdobje zagotavlja moţnosti za razvoj zaposlenih. S 
kariernim načrtom je mogoče predvideti, kdaj bodo določena delovna mesta prosta in 
kdo so kandidati zanje. Posameznik zato lahko sam presodi, ali mu predvidena poklicna 
pot ustreza ali ne, ali je pripravljen spustiti se v tekmo z drugimi (Brejc, 2002, str. 71). 
 
Avtorji teorije poklicne izbire in razvoja Dalton, Thompson in Price so izdelali model, ki 
za »strokovnjake«, ki zajemajo strokovne delavce in vodstvene kadre, prikazuje štiri  
različne faze zaposlitvenega obdobja. 
 
Tabela 4: Različne faze v zaposlitvenem obdobju strokovnjakov 
 

























Vir: Ivanuša – Bezjak, 2006, str. 84 
 
Osebe, ki prihajajo v javno upravo, običajno začnejo opravljati svoje delo v najniţjem 
nazivu, ki je predvideno za posamezno delovno mesto. Napredovanje v višji naziv je 
strogo predpisano in terja svoj čas. V času, ki ga posameznik potrebuje, da se prebije v 
višji naziv, vsakodnevno pristaja na prednosti in slabosti zaposlitve v javni upravi, s 
tem, da je pomembna prednosti »zajamčena« trajnosti delovnega razmerja vedno bolj 
vprašljiva. Kariera v javni upravi torej pomeni napredovanje javnega usluţbenca od 
manj zahtevnih delovnih mest proti vrhu hierarhične lestvice. Poleg vertikalnega 
napredovanja se v javni upravi lahko napreduje tudi horizontalno, kar se praviloma 
dogaja po ustaljenem avtomatizmu. 
 
V javnem sektorju se razvoj, napredovanje in kariera javnih usluţbencev veţe na 
delovno uspešnost. In naloga vodje je, da poveča delovno uspešnost zaposlenih. Svoje 
zaposlene motivira z navdušenjem za skupne cilje, razloţi pomen in vlogo vsakogar v 











usmerjenosti in nadarjenosti sodelavcev, jih spodbuja glede na to, kaj komu pomeni 
določena vrsta spodbude, predvsem pa jih motivira s svojim (partnerskim) odnosom 
(Bagon, 2003, str. 15). 
 
Prvi Zakon o javnih usluţbencih – ZJU (Uradni list RS št. 56/2002), ki je v času do 
danes doţivel ţe mnogo popravkov, je uvedel prve spremembe na področju upravljanja 
človeških virov. Kot novost je ţe takrat za uradnike uvedel moţnost gradnje kariere 
(29. člen ZJU) : 
 uradniku je omogočena kariera z napredovanjem, 
 kariera je odvisna od strokovne usposobljenosti in drugih delovnih in strokovnih 
kvalitet ter od rezultatov dela. 
 
Karierni sistem ima to prednost, da posameznik lahko načrtuje svojo poklicno 
prihodnost, organizacija pa mu to omogoča, ga spodbuja in hkrati s tem tudi skrbi za 
njegovo strokovno rast. Posameznik se sčasoma vse bolj identificira s cilji organizacije, 
prevzema njene vrednote in se zanje zavzema. Pomembna vrednota postaja lojalnost 
organizaciji (Brejc, 2002, str. 72). 
 
Ima pa karierni sistem tudi slabosti, ena izmed njih je zaprtost sistema, ki onemogoča, 
da bi v sistem vstopili ljudje iz drugih okolij. Novi ljudje bi s sabo lahko prinesli nove 
ideje, saj še niso obremenjeni s tradicijo okolja, novi vodilni ljudje pa bi poleg tega 
lahko naleteli na velik odpor s strani tistih javnih usluţbencev, ki so ţe vrsto let gradili 
kariero in čakali na to prosto delovno mesto.  
 


















Vir: Dolgan – Petrič, 2005 
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Nadalje Zakon o javnih usluţbencih (uradno prečiščeno besedilo) /ZJU-UPB3/ 
(Ur.l. RS, št. 63/2007 in 69/2008) v 105. členu določa obveznost vodje v zvezi z 
gradnjo kariere uradnika in navaja: nadrejeni mora spremljati delo, strokovno 
usposobljenost in kariero javnih usluţbencev in vsaj enkrat letno opraviti o tem 
razgovor z vsakim javnim usluţbencem. Na tem letnem razgovoru bi naj zaposleni in 
vodja uskladila pričakovanja in cilje iz naslova zahtev delovnega mesta z ţeljami in cilji 
zaposlenega. Poudariti velja, da ima pomembno vlogo v sistemu razvoja kariere letni 
razgovor s sodelavcem, saj naj bi z njegovo pomočjo oba udeleţenca, vodja in 
sodelavec, prišla do konkretnega dogovora o skupnem načrtu nadaljnje kariere 
sodelavca. Letni razgovor naj bi bil glavno orodje razvoja organizacije, ki mora 
upoštevati razvoj ustreznih pristojnosti vodilnih in zaposlenih, prav je, da se na 
razgovor oba udeleţenca temeljito pripravita, saj je na letni razgovor je vezano tudi 
ocenjevanje sodelavca. 
 
Slika 14: Stopnje v procesu ocenjevanja sodelavcev 
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4.2.2 Upravljanje kompetenc posameznika 
 
Če pustimo ljudi na delovnih mestih, za katera niso sposobni, nismo prijazni, temveč 
kruti (Drucker, 2004, str. 56). 
 
V procesu upravljanja kompetenc posameznika ali skupine imajo ključno vlogo vodje. 
Strokovnjaki za upravljanje človeških virov nakazujejo perspektivo, kaţejo pot, vodenje 
zaposlenih ni njihova vloga, temveč vloga linijskih vodij (Bratton, 1999, str. 19). 
 
Kompetence je treba prepoznavati in ocenjevati, zlasti pa omogočati njihov razvoj. 
Zato so vključene v letne razgovore, ocenjevanje delovne uspešnosti, razvoj kariere, 
sistem napredovanja in nagrajevanja (Svetlik et al, 2005, str. 7).  
 
Pri upravljanju kompetenc posameznika oziroma razvoju kadrov s pomočjo kompetenc 
gre v bistvu za zapolnjevanje vrzeli med kompetenčnim profilom delovnega mesta in 
dejanskimi kompetencami, usposobljenostjo zaposlenega. 
 
 
Slika 15: Ciklus ocenjevanja kompetenc 
 
 
Vir: Dolgan – Petrič, 2005 
 
Ciklus ocenjevanja kompetenc je sestavljen iz identifikacije izzivov, sklopov nalog in 
obveznosti, ki so pred zaposlenim. Sledi razgovorom z nadrejenim, ki mora nuditi vse 
potrebne informacije o izzivih in nalogah, definiranje ustreznih ukrepov in načinov, ki 
so za uspešno izvedbo nalog potrebni, zaposleni poskrbi za realizacijo dogovorjenih 














Današnji načini ravnanja z ljudmi pri delu so oziroma bi naj bili usmerjeni predvsem v 
takšne organizacijske rešitve, ki povečajo zadovoljstvo, uspešnost in moralo zaposlenih. 
Povečuje se usmerjenost k sodelovanju zaposlenih, oblikovanje timov, spodbujanje, 
uvajanje in obvladovanje sprememb, gojenje koristnih odnosov, saj je odličnost 
skupine nad odličnostjo posameznika in naj ne bi bilo vezano samo na ocenjevanje 
rezultatov, kaj je posameznik pri delu dosegel. Poudarjeno je usklajeno dopolnjevanje 
med člani skupine oziroma sinergije pri izpolnjevanju skupnih ciljev. 
 
Glede na stalne spremembe lahko ugotovimo, da se v današnji druţbi spreminja 
vrednostni sistem, kar se v kadrovskem pogledu izrazi predvsem s spremenjenimi 
kompetencami zaposlenih. Različne študije ugotavljajo, da so danes najuspešnejši tisti, 
ki znajo oblikovati vizijo in ji slediti, ki jim spremembe pomenijo izziv in ne groţnje, ki 
znajo prevzeti tveganje in odgovornost, ki odločajo, rešujejo probleme in skrbijo za 
uresničevanje načrtov, pa naj gre za ljudi, ki delujejo v javni upravi ali gospodarstvu 
(Kovač, 2005, str. 35).  
 
Ker brez motivacije ne moremo uspešno opraviti nobenih aktivnosti, je le ta pomembna 
za delo. Motivacija zaposlenih, da bodo svoje delo opravljali bolje in z večjo 
prizadevnostjo, je ena izmed aktivnosti menedţmenta. Z motiviranjem lahko doseţemo 
odlično zadovoljstvo zaposlenih, če bo vsak posameznik v organizaciji (Jakopec, 2007, 
str. 11): 
 imel občutek osebnih doseţkov pri delu, ki ga opravlja in občutek, da prispeva k 
skupnemu doseganju zastavljenih ciljev; 
 imel občutek, da mu je delo izziv in da se od njega zahteva najboljše in največ 
ne glede na njegove zmoţnosti; 
 prejel priznanje za svoje doseţke; 
 imel nadzor nad tistimi vidiki svojega dela, ki so mu bili določeni; 
 se lahko razvijal in napredoval na izkustvenem in teoretičnem (strokovnem) 
področju. 
 
Vedno več je ljudi, ki so motivirani za oblikovanje uspešne kariere, hkrati pa ţelijo, da 
je kariera v skladu z njihovim ţivljenjskim slogom. Takšni zaposleni cenijo raznolikost, 
kreativnost na delovnem mestu in osebno rast. Gre za širšo povezanost zadovoljevanja 
potreb posameznika, druţine in kariere.  
 
Organizacije morajo svoje zaposlene spoznati, prepoznati njihov vrednostni sistem, 
ţelje in potrebe, jih spremljati in jim omogočati tako delovno mesto, kjer se bodo lahko 
uresničevali. To lahko vodi tudi v preoblikovanje in spreminjanje delovnih mest ter vlog 
zaposlenih. Istočasno pa se mora vsak zaposleni zavedati, da bo sčasoma varnost 




Sistem razvoja kariere, vodij in zaposlenih, je nenehen proces. Z njim se ţeli doseči 
ravnoteţje med posameznikovo kariero in organizacijskimi potrebami v obojestransko 
zadovoljstvo in ob tem odpraviti neskladja v pričakovanjih. Vpeljava sistema kompetenc 
in njihovega razvoja je tista pot, ki zagotavlja visoko stopnjo zadovoljstva uporabnikov 
storitev, strank in visoko stopnjo zadovoljstva zaposlenih v posamezni organizaciji. 
 
Za menedţerje je lastna kariera kritičen dejavnik za njihovo uspešnost pri razvijanju 
podrejenih. Če imajo slab občutek pri svojem delu in so pri delu novinci, ne morejo 
kompetentno pomagati svojim sodelavcem pri razvijanju kariere. Pri menedţerjih je 
zelo pomembno »dozorevanje« v pogledu temeljnih vrednot. Ko razumejo proces 
razvijanja kariere, so bolj uspešni pri nudenju pomoči zaposlenim. Večinoma je za 
mnoge menedţerje aktivno podpiranje razvoja zaposlenih nova vloga, zato morajo to 






5 KOMPETENČNI MODEL 
 
 
Kompetence predstavljajo zmoţnosti uporabe znanj, sposobnosti in veščin 
posameznika za uspešno izvedbo delovnih nalog in funkcij, odvisne so od delovnega 
mesta, od skupine delovnih mest, od organizacije. Kompetenco samo lahko opredelimo 
šele na podlagi posameznikovega vedenja, zato same kompetence ni moţno enostavno 
opredeliti, opisati in analizirati. Ker se vedenje posameznika oblikuje tudi pod vplivom 
organizacijskih, tehničnih in vodstvenih ukrepov, daje razumevanje in razvijanje 
kompetenc organizaciji moţnost povečanja delovne uspešnosti. 
 
Modeli kompetenc predstavljajo zbirke kompetenc, ki skupno definirajo uspešno 
delovanje posameznikov na določenih delovnih mestih in so podlaga za izvedbo 
pomembnih kadrovskih funkcij, od selekcije novih zaposlenih, do priprave planov 
potrebnih izobraţevanj in razvoja zaposlenih,  poleg tega pa so sodobna zasnova za 
upravljanje delovne uspešnosti zaposlenih, saj omogočajo, da zaposleni bolje razumejo 
svoje delo in tisto, kar se od njih pričakuje, v njih so zajeta znanja, sposobnosti, 
vrednote in vse tisto, kar prispeva k bolj učinkovitemu in uspešnemu delu.  
 
Študije so ţe pokazale, da modeli, ki temeljijo na kompetencah, omogočajo veliko bolj 
kakovosten razvoj kadrov, predvsem pa veliko bolje integrirajo kadrovsko politiko s 
poslanstvom, vizijo, politiko in cilji celotne organizacije (Mihalič in Miklavčič, 2004, str. 
13).  
 
Razlogov za uvajanje sistema kompetenc je seveda več (Ivanuša – Bezjak, 2006, str. 
143): 
 povezati vse prvine kadrovske funkcije med seboj (izbira, razvoj kadrov, 
urjenje, nagrajevanje, merjenje in upravljanje delovne uspešnosti), 
 povezati te elemente s strategijo, poslanstvom, vizijo in vrednotami 
organizacije, 
 stalen razvoj znanja in veščin, potrebnih za rast organizacije, 
 postavitev jasnih prioritet vodenja, 
 usmerjenost v kakovost in vrednost potrošnika, 
 premoščanje vrzeli v siceršnjih sposobnostih in znanju posameznikov, 
 definiranje kriterijev za izbiro kadrov, 
 definiranje kriterijev za nagrajevanje in delovno uspešnost, 
 hitrejše sledenje in prilagajanje tehnološkemu razvoju, 
 strukturiranje teţav, zaznanih v letnih (razvojnih) razgovorih, 
 razvoj kadrovskih nasledstev, 
 spodbujanje timskega dela in medoddelčnega sodelovanja, 














Senior Executive Leadership 
Capability 
Strateško razmišljanje, doseganje 
rezultatov, delovni odnosi, lasten 
zgled, komuniciranje 
Kanada 










Socialna, metodološka, osebna 
Nizozemska 
ABD – Algemene 
Bestuursdienst 
Vodstvena povezanost, reševanje 
problemov, medosebne 
sposobnosti, operativna 
učinkovitost, delovanje navzven, 






Na nivoju lastnosti (analitične 
zmoţnosti, kreativnost, presojanje, 
motivacija, obremenljivost, 
sposobnost vţivljanja) in na nivoju 
delovanja (rezultat, sposobnost in 
strokovna, konceptualna, socialna, 
voditeljska in legitimnostna 
kompetenca, potrebe in motivi) 
Velika Britanija 
Senior Civil Service 
Competence Framework 
Namen in smer (kreiranje in 
komuniciranje vizije), osebni pečat 
(vodenje z zgledom), strateško 
razmišljanje (ideje in moţnosti za 
dosego cilja), pridobivanje 
najboljšega iz ljudi (motiviranje, 
razvoj), učenje in izboljševanje 
(izkušnje in nove ideje), 
spodbujanje učinka (ravnanje z 
viri) 
ZDA 
United States Office of 
Personnel Management, 
MOSAIC 
Uvajanje sprememb, vodenje ljudi, 
oblikovanje koalicije in skupinsko 
delo, spodbujanje rezultatov, 
poslovnost 
 
Vir: Stare, 2006, str. 141 
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Model kompetenc je lahko razvit za posamezno delovno mesto, skupino delovnih mest, 
organizacijo, poklic ali celo za posamezno industrijsko panogo. Z uvedbo modela 
kompetenc je postavljena osnova za dobro delo s človeškimi viri, s katero pridobijo vsi, 
zaposleni in organizacija kot celota. V praksi kompetenčni model pomeni, da 
identificiramo zahtevane kompetence za določen smiseln, primerljiv sklop delovnih 
mest  in definiramo njihove ravni oziroma pogostost uporabe. V praksi predstavljajo 
osnovo za nadaljnje delo s človeškimi viri. Sklepni izdelek pri razvrstitvi kompetenc je 
običajno kolo kompetenc, v katerem so prikazane identificirane kompetence, ki so jih v 
organizaciji prepoznali kot pomembne. 
 
Pri uvajanju sistema kompetenc v organizacijo Tomaţič navaja konkretne napotke, ki 
jih je dala analiza ţe uvedenih kompetenc v nekatera podjetja (Tomaţič, 2003, str. 25-
26): 
 vsem, ki so vključeni v proces, mora biti jasna vsebina pojma kompetenc,  
 ţe na začetku definiramo končni cilj projekta; razjasniti je potrebno 
pričakovanja uprave od novega pristopa ter določiti področja kadrovske 
funkcije, na katerih in kako bodo uporabljene kompetence, 
 velik pomen ima pridobitev podpore s strani uprave podjetja, 
 uvajanju sistema je potrebno nameniti zadostni čas in ne prehitevati, 
 natančnost pri uvajanju sistema smiselno prilagodimo, 
 zunanji svetovalci ne morejo rešiti vsega, lahko pa se od njih marsikaj naučimo, 
 pri implementaciji modela velja načelo »80 – 20«, 20 odstotkov časa odpade na 
pripravljalna dela (detekcija kompetenc) in 80 odstotkov časa na komunikacijo 
kompetenc, predvsem pomena in vsebine novih oblik organizacijskega vedenja, 
ki se postavljajo pred zaposlene. 
 
Nagrada za sistematično vpeljan model je velika – mobilizacija in usmeritev energije 
zaposlenih na uresničenje organizacijskih ciljev s tem, da jim je istočasno omogočen 
lasten razvoj in uresničenje ciljev. In to je pravzaprav osrednji prispevek kompetenc: 
omogočajo daleč hitrejše prevajanje poslovnih strategij v dnevna vedenja ljudi 
(Gruban, 2004). 
 
Kompetenčni model v praksi uporabljamo za: 
 vrednotenje delovnih mest, 
 določanje posebnih pogojev za zasedbo delovnega mesta, 
 ocenjevanje delovne uspešnosti,  
 napredovanje zaposlenih, 
 identifikacijo ključnega kadra, 
 identifikacijo menedţerskih sposobnosti, 
 zadrţanje kadra, 
 plan osebnega razvoja, 




Selekcija na podlagi kompetenc se razlikuje od tradicionalnega pristopa (Bach in 
Sisson, 2003, str. 33): 
1. V ospredju različnih metod, ki se uporabljajo med selekcijo, so vedenja 
oziroma kompetence posameznika, ki posamezniku omogočajo, da bo 
uspešno izpolnjeval organizacijsko vlogo. 
2. Te kompetence hkrati podpirajo strategijo organizacije, zato so postopki 
selekcije skladni s strateškimi usmeritvami organizacije. To pomeni, da ţeli 
organizacija pridobiti posameznike, ki bodo sposobni uspešno 
implementirati strateške usmeritve. 
3. Selekcija temelji na pričakovanih oblikah vedenja v organizaciji, zato se pri 
njej bolj izraţa organizacijska kultura, kar olajša iskanje skladnosti med 
pričakovanji kandidata in organizacije. 
 
 
5.1 IDENTIFIKACIJA KOMPETENC 
 
Pristopi identifikacije kompetenc so različni. Odvisni so od časa, sredstev, informacijske 
podpore, strokovnjakov, ki jih ima organizacija na voljo, načrtovanega obsega uporabe 
kompetenc v sistemu upravljanja človeških virov, od števila in vrste delovnih mest, ki 
jih vključimo v analizo. Pristopi identifikacije kompetenc (Lucia in Lepsinger, 1999, str. 
112): 
 Metoda ugotavljanja delovnih kompetenc  (the job competence, assessment 
method) z opazovanjem in intervjuji z izjemnimi ter povprečnimi posamezniki 
ugotavlja kompetence, ki v kritičnih delovnih situacijah ločujejo obe skupini 
posameznikov. 
 Metoda modificiranega ugotavljanja delovnih kompetenc (the modified job 
competence assessment method) prav tako išče razlike v kompetencah 
povprečnih in izjemnih posameznikov, vendar pri tej metodi posamezniki sami v 
pisni obliki opišejo kritične dogodke. Ta način v primerjavi s pravo metodo 
zmanjšuje obseg finančnih sredstev, potrebnih za identifikacijo kompetenc. Ni 
intervjuvancev, usmerjanja. Sodeluje lahko več ljudi naenkrat. Vendar je lahko 
kakovost dobljenih informacij slabša. Obenem je pri nejasnosti teţe pridobiti 
dodatne informacije posameznikov. 
 Pri metodi splošnega generičnega modela  (the generic model overlay method) 
organizacija kupi in prenese v svoje okolje ţe izdelan generični kompetenčni 
model za specifično vlogo in funkcijo. 
 Z metoda prilagojenega generičnega modela (the customized generic model 
method) organizacija primerja ţe izdelan nabor generičnih kompetenc s 
kompetencami, ki jih je ugotovila pri izjemnih in povprečnih posameznikih v 
organizaciji in generični model dopolni oziroma ga prilagodi okolju organizacije. 
 Metoda proţnih delovnih kompetenc (the flexible job competency model 
method) skuša identificirati kompetence potrebne za delovanje posameznikov v 
spreminjajočih se delovnih razmerah v prihodnosti. 
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 Sistemska metoda (the system method) pri spremljanju delovanja izjemnih 
posameznikov namenja pozornost tudi oblikam vedenja, ki bi bile lahko 
pomembne v prihodnosti. 
 Sistemska metoda osredotočenja (the accelerated competency system method) 
je osredotočena predvsem na tiste kompetence, ki imajo največji vpliv na 
storitve organizacije. 
 
Klasični pristop identifikacije kompetenc sestavlja šest medsebojno povezanih korakov 
(Spencer in Spencer, 1993, str. 94): 
1. opredelitev standardov delovne uspešnosti; 
2. opredelitev vzorca v skladu z določenim kriterijem; 
3. zbiranje podatkov s pomočjo vedenjskih intervjujev; 
4. analiza podatkov in razvoj kompetenčnega modela; 
5. preverjanje veljavnosti kompetenčnega modela; 
6. navezava kompetenčnega modela na podsisteme upravljanja človeških virov. 
 
Iz širokega kataloga splošnih ali temeljnih, generičnih in delovno specifičnih kompetenc  
je potrebno sestaviti nek oţji nabor kompetenc, ki so za posamezno delovno mesto 
bistvenega pomena. Tu se je potrebno izogniti prevelikemu naboru kompetenc, 
pomemben za uvrstitev na seznam je odgovor na vprašanje pri vsaki izmed njih, zakaj 
in kako posamezna kompetenca prispeva k večji delovni uspešnosti posameznika. 
Pomembno je, da so kompetence enotno definirane. Paziti je potrebno tudi na to, da 
kompetenc nekritično ne prenašamo iz drugih okolij. 
 
Za vsako kompetenco je potrebno pripraviti natančen opis značilnih vedenj, kot jih 
razumejo nadpovprečno uspešni izvajalci, pri tem je potrebno  paziti, da se 
kompetence ne podvajajo. Sledi razvrstitev kompetenc v skupine: 
 obvezne kompetence, najpomembnejše, 
 potrebne kompetence, pomembne in 
 ţelene kompetence, manj pomembne. 
 
Za tovrstno  identifikacijo kompetenc obstojajo različne metode. To razvrstitev v 
skupine lahko opravili širše vodstvo podjetja samo, boljše pa je, če nastane v interakciji 
s tistimi, ki neko delo najbolje poznajo ali ga celo sami opravljajo. Ko je seznam 
obveznih kompetenc narejen in so opisi oblikovani tako, da jih zaposleni lahko 
razumejo in uporabijo v delovnih situacijah, je z njim potrebno seznaniti vse zaposlene, 
saj z njim določamo osnovne standarde ravnanja zaposlenih. Zaposleni morajo vedeti, 
kako je seznam kompetenc nastal, opise morajo razumeti, opozoriti jih je potrebno na 
konkretna vedenja, ki vodijo k večji delovni uspešnosti, če seveda ţelimo, da se model 
kompetenc v določenem organizacijskem okolju tudi uveljavi, da pripomore k 
stabilnosti uveljavljanja človeških virov. Ko je model uveljavljen, ga je potrebno 
proučevati in po potrebi tudi dopolnjevati, saj je model šele osnova za dobro delo s 
človeškimi viri. Na ta način namesto nalog, ki izhajajo iz opisa delovnega mesta in jih 
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posameznik s svojimi lastnostmi opravlja, v ospredje prihajajo njegove kompetence 
oziroma vedenje. 
 
Vsaka kompetenca je sestavljena iz (Tomaţič, 2003, str. 20): 
 naziva oziroma imena kompetence,  
 opisa – definicije te kompetence in  
 opisov značilnih vedenj (navadno 3 – 4), skozi katere se ta kompetenca odraţa 
oziroma je vidna in jo  je moč ocenjevati. Posamezni opisi zahtevanih vedenj se 
razlikujejo glede na stopnjo zahtevnosti kompetence pri posamezniku ali 
posameznem profilu zaposlenih.  
 
 
5.2 ZAHTEVANE KOMPETENCE NA RAZLIČNIH RAVNEH 
 
Zahtevane kompetence predstavljajo ţeleno stanje razvitosti kompetenc pri 
posamezniku in so po posameznih ravneh lahko različne. Obsegajo potrebna znanja, 
veščine in spretnosti, specifična vedenja, opredelitev vrednot, motivov, prepričanj, 
lastnosti in osebnih karakteristik, poleg tega pa upoštevajo organizacijske cilje, 
vrednote in značilnosti organizacijske kulture, standarde kakovosti, skratka vse, kar 
prinaša uspeh in vodi k rezultatom. Zahtevane kompetence povezujejo poslovno 
strategijo, razvojno razseţnost s sposobnostmi ljudi za njihovo uresničitev in dajejo 
konkretne odgovore, zakaj in kako posamezna kompetenca prispeva k večji uspešnosti 
posameznika. Med seboj se ne smejo prekrivati, podvajati, zagotovljeno mora biti jasno 
razlikovanje.  
 
Za vsako kompetenco se določi potrebnost, pomembnost. Lestvica za ocenjevanje je  
večstopenjska. Opredelimo oziroma razvrstimo jih od visoko značilne, najbolj 
pomembne, ključne do nepomembne, neznačilne, nepotrebne.  
 
Pri ocenjevanju kompetenc je prednost v tem, da je merilo čim bolj usklajeno s 
poslovnimi procesi, cilji in organizacijo, poleg tega pa kasneje zaposlenim daje 
informacijo o tem, katere kompetence se bodo dejansko ocenjevale. Pomagajo pri 
spoznanju, kaj za organizacijo pomeni uspešnost. Enotno razumevanje zahtevanih 
oziroma pričakovanih kompetenc za opravljanje nalog pozitivno vpliva na zadovoljstvo 
zaposlenih in na doseganje ciljev.  
 
Menedţerskim kompetencam se namenja veliko pozornosti. Avtorji jih povezujejo s 
sodelovanjem z drugimi, z načinom, kako posameznik sodeluje z drugimi posamezniki v 
organizaciji. V model generičnih kompetenc ameriškega menedţerskega zdruţenja so 
zajete (Kohont v Svetlik at al, 2005, str. 40): 
 Usmerjenost k ciljem in dejanjem (določanje ciljev in postavljanje prioritet, 
učinkovitost, proaktivnost, preučitev posledic, diagnostična uporaba konceptov, 
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osredotočenost na poslovno odličnost, spremljanje sprememb in odgovor na 
nepredvidene spremembe. 
 Usmerjanje zaposlenih (uporaba moči, razvoj zaposlenih, spontanost). 
 Upravljanje človeških virov (realna samoocena, samokontrola, odpornost in 
prilagodljivost, objektivna percepcija, pozitivna naravnanost, občutljivost za 
potrebe drugih, ustvarjanje zaupanja pri drugih, upravljanje skupine, socialna 
moč). 
 Voditeljstvo – »leadership« (samozaupanje, logično in konceptualno mišljenje, 
komunikacija). 
 
Sedem vodstvenih kompetenc po eni izmed izvedeni raziskavi med različnimi vodji v 
javni upravi (Turk, 2008): 
 delovna proţnost (izvedba postopkov, komuniciranje, odpornost proti stresu),  
 ustvarjalnost (strateško mišljenje, odprtost za novosti, uporaba učinkovitih 
metod), 
 vodenje (odgovornost, animiranje zaposlenih), 
 organizacijsko ozračje (medosebni odnosi, poslovanje s strankami), 
 organiziranje,  
 mreţenje in vplivanje, 
 realizatorske sposobnosti. 
 
Menedţerji na različnih ravneh organizacije se razlikujejo po znanju, izkušnjah, širini 
pogledov na organizacijo in organizacijsko okolje. Direktna primerjava med niţjim, 
srednjim in top menedţerji ni mogoča, zato je delitev na ravni nujna. Z napačno 
identifikacijo kompetenc, napačno ocenjeno zahtevnostjo lahko organizacije za namene 








6.1 PREDSTAVITEV GURS 
 
Geodetska uprava RS je organ v sestavi Ministrstva za okolje in prostor. V delovno 
področje Geodetske uprave RS sodijo naloge drţavne geodetske sluţbe, ki obsega 
vzpostavitev, vodenje in vzdrţevanje zbirk podatkov na področju osnovnega 
geodetskega sistema, nepremičnin, drţavne meje, prostorskih enot in hišnih številk ter 
topografskega in kartografskega sistema.  
 
V okviru Geodetske uprave RS delujejo v Ljubljani štirje uradi, ki vsak pokriva svoje 
strokovno področje, sicer pa se delo Geodetske uprave RS opravlja na 12. območnih 
geodetskih upravah. Vsako območno geodetsko upravo vodi direktor ali vodja, odvisno 
od števila zaposlenih, nadalje ima vsak območna geodetska uprava vsaj dva oddelka, 
oddelek za zemljiški kataster in oddelek za nepremičnine, večje območne geodetske 
uprave imajo v svoji strukturi tudi referat za posebno področje in pa informacijske 
pisarne.  
 
Teritorialno se delo opravlja v Ljubljani, kjer je sedeţ Geodetske uprav RS in uradov in 
na sedeţih območnih geodetskih uprav in v dislociranih geodetskih pisarnah.   
 
Delovna področja GURS (Geodetska uprava RS, 2008): 
 
1. Skrb za osnovne podatke o prostoru in nepremičninah v urejenih zbirkah 
podatkov ter zagotavljanje storitev povezanih z evidentiranjem sprememb v 
prostoru in na nepremičninah, izvaja koordinacijsko vlogo na področju 
nepremičninskega sistema in prostorske podatkovne infrastrukture ter v 
sodelovanju z Ministrstvom za finance uvaja mnoţično vrednotenje 
nepremičnin, z namenom zagotoviti temelje za uspešno in učinkovito 
upravljanje z nepremičninami ter zagotoviti podatke za objektivno in celovito 
obdavčenje nepremičnin ter izboljšanje učinkovitost trga z nepremičninami.  
 
2. Zagotavlja pogoje za izvajanje geodetskih meritev in skladnost drţavnega 
koordinatnega sistema z evropskim koordinatnim sistemom. Strateški cilji 
podpirajo razvoj nepremičninskega sistema in razvoj topografskega sistema z 
namenom podpore izvajanju politike urejanja prostora in okolja ter kmetijske in 
zemljiške politike na podlagi nepremičninskih in prostorskih podatkov oziroma 
na teh podatkih temelječih kazalcih.  
 
3. Razvoj osnovnega geodetskega sistema z namenom razvoja sodobnih metod 
geodetske izmere, zajemanja podatkov in uvajanja novih storitev, temelječih na 
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satelitski tehnologiji pri določanju poloţaja (lokacijske storitve) je prav tako 
eden izmed strateških ciljev geodetske sluţbe.  
 
Glavni urad opravlja upravne, strokovne, tehnične in nadzorstvene naloge v zvezi s 
povezovanjem baz prostorskih podatkov, izdajo podatkov in potrdil v analogni in 
digitalni obliki, elektronskim poslovanjem s prostorskimi podatki, prostorsko 
podatkovno infrastrukturo, informatizacijo geodetske sluţbe, upravljanja z 
informacijsko in telekomunikacijsko infrastrukturo, zagotavljanja sistemske, aplikativne 
in uporabniške podpore in izobraţevanjem na področju informatike. Prav tako opravlja 
naloge, ki se nanašajo na zagotavljanje pomoči pri reševanju vsebinsko-pravnih zadev 
vseh uradov in območnih geodetskih uprav, finančno poslovanje, področje javnih 
naročil, kadrovske zadeve, izobraţevanje, pisarniško poslovanje, varnost in zdravje pri 
delu, ter druge naloge organizacijskega značaja, ki so pomembne za delovanje 
Geodetske uprave Republike Slovenije. 
 
Urad za nepremičnine opravlja upravne, strokovne, tehnične, koordinacijske in 
nadzorstvene naloge v zvezi z vodenjem zemljiškega katastra, katastra stavb, registra 
nepremičnin in drugih evidenc o nepremičninah, vodenjem evidence o drţavni meji, ter 
naloge, ki se nanašajo na označitev, obnovo in vzdrţevanje drţavne meje, opravlja 
naloge vodenja registra prostorskih enot in evidence hišnih številk, medresorsko 
sodeluje pri delu meddrţavnih komisij in drugih nalogah in projektih, skrbi za 
izobraţevanje in usposabljanje usluţbencev geodetske uprave in geodetskih podjetij, ki 
imajo dovoljenje za izvajanje geodetskih storitev, skrbi za izvajanje posebnih 
strokovnih izpitov za izvajanje geodetskih storitev, izdaja dovoljenja za izvajanje 
geodetskih storitev, vodi imenik geodetskih podjetij, ki imajo dovoljenje za izvajanje 
geodetskih storitev, in imenik oseb, ki imajo opravljen poseben strokovni izpit za 
izvajanje geodetskih storitev, ter nadzira njihovo delo. Njegova naloga je tudi 
vsebinsko vodenje in koordinacija dela območnih geodetskih uprav na 
nepremičninskem področju. 
 
Urad za mnoţično vrednotenje nepremičnin izvaja naloge generalnega vrednotenja 
nepremičnin in naloge pripisa vrednosti. Naloge generalnega vrednotenja so priprava 
kriterijev in meril za mnoţično vrednotenje nepremičnin, priprava osnutkov predlogov, 
predlogov in končnih predlogov modelov vrednotenja, priprava predlogov predpisov 
vlade s področja generalnega vrednotenja nepremičnin, ugotavljanje letnih indeksov 
cen in indeksov vrednosti nepremičnin, obveščanje lastnikov nepremičnin o poskusnem 
izračunu vrednosti nepremičnin, vzpostavitev, vodenje in vzdrţevanje zbirke 
vrednotenja nepremičnin, določanje znanj o mnoţičnem vrednotenju nepremičnin, 
raziskave in analize trga nepremičnin, priprava statističnih poročil o nepremičninah, 
trgu nepremičnin in vrednostih nepremičnin ter druge naloge, povezane z generalnim 
vrednotenjem. Naloge pripisa vrednosti so pripisovanje vrednosti nepremičninam, 
pridobivanje podatkov o nepremičninah zaradi pripisa vrednosti ter vzpostavitev, 
vodenje in vzdrţevanje evidence trga nepremičnin. 
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Urad za geodezijo skrbi za temeljno geoinformacijsko infrastrukturo s tem, da opravlja 
upravne, strokovne, tehnične in koordinacijske, izvedbene in nadzorstvene naloge s 
področja drţavnega geodetskega sistema in podatkov o dejanskem stanju prostora. 
Skrbi za vzpostavitev in vzdrţevanje drţavnega koordinatnega sistema in za njegovo 
dostopnost prek sistema stalnih postaj za satelitsko določanje poloţaja in drugih 
geodetskih mreţ. Koordinira naloge, povezane s prehodom na evropski koordinatni 
sistem in skrbi za povezovanje drţavnega koordinatnega sistema s sistemi sosednjih 
drţav. Opravlja naloge na področju zajema in vodenja drţavnih topografskih podatkov, 
vodi topografsko bazo podatkov, skrbi za drţavni kartografski sistem ter zagotavlja 
izdelavo drţavnih topografskih in kartografskih izdelkov, zlasti za potrebe drţave, 
resorjev in lokalne samouprave. Zagotavlja skladnost temeljne geoinformacijske 
infrastrukture z evropskimi smernicami in koordinira povezovanje in skladnost drugih 
prostorskih podatkov z njimi. Sodeluje v evropskih in meddrţavnih projektih na teh 
področjih.   
 






















































































6.2 ZASNOVA IN IZVEDBA RAZISKAVE 
 
 
Na osnovi namena naloge z naslovom Proučitev in zasnova kompetenčnega modela 
vodij GURS, ki je bil, ugotoviti potrebne oziroma zahtevane kompetence vodij na 
posameznih ravneh vodenja in na osnovi ţe obstoječega kataloga kompetenc 
Ministrstva za okolje in prostor in seveda izbranih hipotez, so bili izoblikovani anketni 
vprašalniki, s pomočjo katerih naj bi bilo moţno priti do odgovorov oziroma potrditve 
ali negacije postavljenih trditev. Na tej osnovi je mogoče obstoječ katalog kompetenc 
prilagoditi in tako izoblikovati kompetenčne modele po različnih nivojih vodenja za 
GURS. 
 
Poleg vprašanj o zahtevanih kompetencah sem anketirance spraševala tudi o tem, kako 
te zahtevane kompetence izpolnjujejo. Ta del odgovorov odpira vrsto moţnosti za 
vodstvo organa. Vodstvo lahko na osnovi te raziskave prvič ugotovi, katera znanja 
vodjem manjkajo in lahko za te skupine organizira posebna izobraţevanja, s katerimi 
odpravi to pomanjkanje, lahko ugotovi, da so delovna mesta premalo zahtevna in 
popravi sistemizacijo, moţnosti za ukrepanje je vsekakor več.  
 
Vsak anketirani vodja je izpolnil vprašalnik zase in za svoje delovno mesto, istočasno 
pa je na vprašanja o zahtevanih in dejanskih kompetencah odgovarjal tudi za svojega 
nadrejenega vodjo. S tem delom odgovorov dobijo rezultati raziskave moţnost dodatne 
interpretacije. Šele ti odgovori na koncu ponudijo pravo sliko rezultatov opravljene 
raziskave. 
 
Anketni vprašalniki se nahajajo v Prilogi 1, Katalog kompetenc Ministrstva za okolje in 
prostor pa v Prilogi 2 te naloge. 
 
Po podatkih kadrovske sluţbe je bilo v maju 2008 znotraj Geodetske uprave RS 
sistemiziranih 79 poloţajnih delovnih mest. Sem sta prišteti tudi delovni mesti 
generalnega direktorja in njegove namestnice, ki pa v raziskavo za določitev 
kompetenčnega modela vodij po različnih ravneh vodenja nista bila vključena. 
Kompetence za to delovno mesto so bile vključene samo v delu, kjer so podrejeni 
vodje odgovarjali na vprašanja o zahtevanih in dejanskih kompetencah svojega 
nadrejenega vodja.  
 
Vodje sem glede na poloţaj v hierarhiji razdelila oziroma zdruţila v pet skupin: 
 vodja referata/vodja informacijske pisarne, 
 vodja oddelka, 
 vodja/direktor OGU, 
 vodja sektorja/sluţbe in 




Anketni vprašalniki so bili v maju 2008 s pomočjo elektronske pošte poslani vsem 
vodjem, skupaj na 77 elektronskih naslovov. Odziv na anketo je bil pričakovan, dobila 
sem dobrih 37 odstotkov vrnjenih in izpolnjenih vprašalnikov. Večina, ki je sodelovala 
pri anketi, je pokazala zanimanje za problematiko naloge in tudi za rezultate naloge.  
 
Strukturo in deleţ sodelujočih prikazuje spodnja tabela. 
 
Tabela 5: Sodelujoči v anketi  
 
poloţajno delovno mesto 






deleţ anket v 
odstotkih (%) 
a (referat/inf.pisarna) 11 3 27,27 
b (oddelek) 33 12 36,36 
c (OGU-ja) 12 7 58,33 
d (sektor/sluţba) 17 5 29,41 
e (urad) 4 2 50,00 




Iz spodnje tabele je razvidno, da dve osebi nista odgovarjali na vprašanja o svojem 
nadrejenem vodji. Normalno je tudi, da za prvi dve poloţajni delovni mesti ni 
izpolnjenih anket, saj ti vodje pod sabo v strukturi  nimajo podrejenih vodij. 
 
Tabela 6: Število izpolnjenih anket za nadrejeno delovno mesto 
 
poloţajno delovno mesto 
(PDM) - vodja/direktor 
število 
PDM 
število anket za 
nadrejeno PDM 
a (referat/inf.pisarna) 11   
b (oddelek) 33 1 
c (OGU-ja) 12 12 
d (sektor/sluţba) 17 2 
e (urad) 4 5 
f (generalni + namestnik) 2 7 




Podatki o skupni delovni dobi sodelujočih, delovni dobi na poloţaju in smeri formalne 
izobrazbe, kjer sem tiste, ki imajo naravoslovno in druţboslovno smer izobrazbe, štela 
v deleţ tistih z naravoslovno izobrazbo, je strnjen v naslednji tabeli. Iz tabele je 
razvidno, da močno prevladujejo vodje z naravoslovno izobrazbo, le izjemoma so na 
poloţajih vodij osebe z druţboslovno izobrazbo. Druţboslovno izobrazbo imajo vodje 
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sluţb, ki niso strogo vezane na geodezijo (kadrovska, finančna) in pa vodje na 
najniţjem nivoju, drugje v strukturi jih praktično ni. 
 
Tabela 7: Povprečni delovni dobi in formalna izobrazba sodelujočih 
 
poloţajno delovno mesto 











deleţ vodij z 
naravoslovno 
izobrazbo (%) 
a (referat/inf.pisarna) 3 9,67 3,00 67 
b (oddelek) 12 24,42 11,67 92 
c (OGU-ja) 7 24,71 12,00 100 
d (sektor/sluţba) 5 20,4 8,60 80 
e (urad) 2 18,5 12,50 100 




V anketnem vprašalniku so bile vse kompetence ocenjene v razponu od ključno do 
nepomembno, vsaka stopnja pa je ocenjena z izbranim številom točk: 
 ključno = 3 točke; kompetenca je bistvena za zares učinkovito delo, 
 pomembno = 2 točki; kompetenca je potrebna za zadovoljivo delo, 
 koristno = 1 točka; dobrodošla kompetenca, ki običajno nima odločilnega vpliva 
na uspešnost dela, 




Tabela 8: Seznam kompetenc zajetih v izbor za določitev kompetenčnega  







1 Poznavanje uprave Poznavanje uprave, poznavanje 
sistema, v katerem deluje 
2 Etika, integriteta Etika, integriteta, sposobnost izbiranja 
in odločanja med dobrim in slabim, 
pravičnim in nepravičnim, pravilnim in 
nepravilnim 
3 Odprtost do javnosti Odprtost do javnosti, transparentnost 
dela, deluje na način, ki omogoča 
vpogled javnosti 
4 Pripadnost in lojalnost Pripadnost in lojalnost, identificira se z 
upravo, deluje v dobrobit njenega 
poslanstva 
5 Usmerjenost v rezultate Usmerjenost v rezultate, doseţke 
6 Samostojnost Samostojnost, razviti lastni načini dela 
7 Ustvarjalnost Ustvarjalnost, inovativnost, kreativnost, 
izvirnost in iniciativnost 
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8 Zanesljivost Zanesljivost, kvalitetno in v 
dogovorjenem času izpolnjena 
obveznost 
9 Natančnost Natančnost, brez napak 
10 Vzdrţljivost Vzdrţljivost 
11 Strpnost do rutine Strpnost do rutine 
12 Sposobnost za vire Sposobnost upravljati finančne in 
materialne vire 
13 Kadri, določanje nalog Kadri, določanje nalog, ciljev in 
kazalcev uspešnosti, nudenje povratnih 
informacij  
14 Kadri, spodbujanje Kadri, spodbujanje, motiviranje, 
svetovanje, ocenjevanje 
15 Informacije Informacije, najti in uporabiti vse 
moţne informacije 
16 Sposobnost projektiranja Sposobnost projektiranja in 
organiziranja, kako bomo dosegli 
zastavljeno strategijo 
17 Vodstvene sposobnosti Vodstvene sposobnosti (leadership), 
sposobnost pridobivanja ljudi, da mu 
sledijo, jih navdušiti za sodelovanje 
18 Kvaliteta sodelovanja Kvaliteta sodelovanja, sposobnost 
doseganja ţelenih učinkov pri drugih 
19 Komunikativnost Komunikativnost, jasno in prepričljivo 
prenašanje svojih idej, ter razumevanje 
sporočil drugih 
20 Naravnanost na stranke Naravnanost na stranke, odjemalce 
21 Sposobnost reševanja 
problemov 
Sposobnost reševanja problemov in 
konfliktov, odločanje o potrebnih 
ukrepih, ko se pojavi problem ali 
konflikt 
22 Konceptualno razmišljanje Konceptualno razmišljanje, sposobnost 
prepoznati vzorce in povezave med 
situacijami 
23 Analitično razmišljanje Analitično razmišljanje, sposobnost 
razumeti kompleksen problem in se ga 
lotiti po korakih 
24 Ekspertni pristop Ekspertni pristop, upošteva specifičnost 
in splošni razvoj stroke 
 
Vir: Anketni vprašalnik, ki je v Prilogi 1  
 
 
Iz ocen pomembnosti posamezne zahtevane kompetence je v nadaljevanju za vsak 
nivo vodij narejen seznam najpomembnejših oziroma tistih kompetenc, katerih 
vrednost je enaka ali večja od povprečne vrednosti vseh kompetenc tega nivoja. Te 
kompetence bi v končni fazi lahko sestavljaje kompetenčne modele oziroma kolo 





6.3 OBRAZLOŢITEV REZULTATOV 
 
6.3.1 Vodje informacijskih pisarn in vodje referatov 
 
Splošni podatki o tej skupini vodij: 
 vse sodelujoče osebe so ţenskega spola, 
 starost vseh je od 31 – 40 let, 
 povprečna delovna doba je 9,7 let, 
 delovna doba na poloţaju vodje je 3 leta, 
 vse imajo sedeţ zaposlitve na območnih geodetskih upravah, 
 vodenju  namenjajo povprečno 23,3 odstotkov svojega delovnega časa, 
 dve tretjini oseb si ţeli več izobraţevanj povezanih z vodenjem ljudi, 
 v povprečju so se v letu 2007 udeleţile 13,3 ure izobraţevanj povezanih z 
vodenjem ljudi in menijo, da 
 nadrejeni gotovo pozna njihova posebna znanja, veščine, talente in 
sposobnosti, vendar se o njih še nista pogovarjala. 
 
 
Graf 1: Zahtevane in dejanske kompetence vodij informacijskih pisarn in  








































































































































































































































































Najniţjo nivo vodij je najvišje na seznam zahtevanih kompetenc uvrstil kompetence, ki 
so vezane na usmerjenost v rezultate, zanesljivost, natančnost, kompetence iz 
področja določanja nalog in ciljev, komunikativnost in naravnanost na stranke. Na teh 
najvišje uvrščenih kompetencah se ti zaposleni ne čutijo dorasli zahtevam, razen na 
segmentu zanesljivosti. Kot najmanj pomembno so označili strpnost do rutine, sledi ji 
vzdrţljivost. 
 
Tabela 9: Seznam zahtevanih kompetenc razvrščenih po pomembnosti in  
      odstopanja med zahtevanimi in dejanskimi kompetencami –  













Usmerjenost v rezultate 2,67 1,67 -1,00 
Zanesljivost 2,67 2,67 0,00 
Natančnost 2,67 2,00 -0,67 
Kadri, določanje nalog 2,67 2,00 -0,67 
Komunikativnost 2,67 2,33 -0,33 
Naravnanost na stranke 2,67 2,00 -0,67 
Poznavanje uprave 2,33 1,67 -0,67 
Etika, integriteta 2,33 2,67 0,33 
Odprtost do javnosti 2,33 2,00 -0,33 
Kadri, spodbujanje 2,33 2,00 -0,33 
Sposobnost 
projektiranja 2,33 2,33 0,00 
Kvaliteta sodelovanja 2,33 2,33 0,00 
Sposobnost reševanja 
problemov 2,33 2,33 0,00 
Analitično razmišljanje 2,33 2,00 -0,33 
Pripadnost in lojalnost 2,00 1,00 -1,00 
Samostojnost 2,00 2,33 0,33 
Informacije 2,00 2,33 0,33 
Vodstvene sposobnosti 2,00 1,67 -0,33 
Ustvarjalnost 1,67 2,33 0,67 
Konceptualno razmišljanje 1,67 1,67 0,00 
Sposobnost za vire 1,33 0,33 -1,00 
Ekspertni pristop 1,33 1,67 0,33 
Vzdrţljivost 1,00 1,00 0,00 






V tabeli so odebeljene tiste kompetence, ki so po  pomembnosti zahtevane 
kompetence nad aritmetično sredino vseh zahtevanih kompetenc. Edino pozitivno 
odstopanje med kompetencami, ki so se uvrstile v model, kar pomeni preseţek 
kompetence, je identificirano iz področja etike in integritete. Za to skupino vodij ne 
razpolagamo z mnenjem o zahtevanih in dejanskih kompetencah njihovih podrejenih. 
 
6.3.2 Vodje oddelkov 
 
Splošni podatki o tej skupini vodij: 
 sodelujoči: 3 ţenske, 9 moških, 
 starosti: 2 osebi 31 – 40 let, 6 oseb od 41 – 50 let in 4 osebe nad 51 let, 
 povprečna delovna doba je 24,4 let, 
 delovna doba na poloţaju vodje je 11,7 let, 
 vse osebe, razen ene,  imajo sedeţ zaposlitve na območnih geodetskih 
upravah, 
 vodenju  namenjajo povprečno 26,7 odstotkov svojega delovnega časa, 
 dve tretjini oseb si ţeli več izobraţevanj povezanih z vodenjem ljudi, 
 v povprečju so se v letu 2007 udeleţile 18 ur izobraţevanj povezanih z 
vodenjem ljudi in  
 nadrejeni pozna njihova posebna znanja, veščine, talente in sposobnosti in sta 
se o njih tudi pogovarjala. 
 
Ti vodje so na najvišja mesta na seznamu zahtevanih kompetenc uvrstili poznavanje 
uprave in poznavanje sistema, v katerem uprava deluje, usmerjenost v rezultate in 
doseţke in zanesljivost, kar pomeni kvalitetno in v dogovorjenem času izpolnjene 
dolţnosti, sledijo natančnost, določanje nalog kadrom. V tej skupini vodij gre za osebe, 
ki imajo poleg vodij / direktorjev območnih geodetskih uprav najdaljšo povprečno 
delovno dobo.  
 
Pri interpretaciji rezultatov je zanimivo, da so vodje oddelkov, ki opravijo večino letnih 
razgovorov z zaposlenimi na teritorialnem nivoju, ki dajejo letne ocene uradnikom v 
zvezi z napredovanji v višji naziv, ki odločajo o horizontalnem napredovanju, o dnevih 
dodatnega rednega letnega dopusta glede na uspešnost zaposlenih, o dodatku za 
delovno uspešnost pri osebnem dohodku, na seznam zahtevanih kompetenc uvrstili 
kompetenco kadri, določanje nalog, ciljev in kazalcev uspešnosti, nudenje povratnih 
informacij in na tem delu izkazali manjše pomanjkanje kompetenc, večje pomanjkanje 
pa se pokaţe na niţje uvrščenih kompetencah, ki zajemajo kadre in njihovo 
spodbujanje, motiviranje, svetovanje in ocenjevanje in vodstvene sposobnosti, 
sposobnosti pridobivanja ljudi, da sledijo, sposobnost navdušiti ljudi za sodelovanje, ki 
so za delo, ki ga opravljajo v zvezi z upravljanjem človeških virov, še kako potrebna. 









































































































































































































































































Tabela 10: Seznam zahtevanih kompetenc razvrščenih po pomembnosti in  
        odstopanja med zahtevanimi in dejanskimi kompetencami –   













Poznavanje uprave 2,67 2,58 -0,08 
Usmerjenost v rezultate 2,67 2,50 -0,17 
Zanesljivost 2,67 2,50 -0,17 
Natančnost 2,42 2,33 -0,08 
Kadri, določanje nalog 2,33 2,25 -0,08 
Vodstvene sposobnosti 2,33 1,83 -0,50 
Sposobnost reševanja 
problemov 2,33 2,25 -0,08 
Kadri, spodbujanje 2,25 1,92 -0,33 
Kvaliteta sodelovanja 2,25 2,18 -0,07 
Naravnanost na stranke 2,17 2,36 0,20 
Komunikativnost 2,08 2,18 0,10 
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Etika, integriteta 2,00 2,17 0,17 
Analitično razmišljanje 2,00 2,17 0,17 
Pripadnost in lojalnost 1,92 1,92 0,00 
Sposobnost projektiranja 1,92 1,92 0,00 
Odprtost do javnosti 1,83 2,00 0,17 
Samostojnost 1,75 2,17 0,42 
Informacije 1,75 1,75 0,00 
Konceptualno razmišljanje 1,75 1,92 0,17 
Strpnost do rutine 1,58 1,25 -0,33 
Ekspertni pristop 1,58 1,58 0,00 
Ustvarjalnost 1,50 1,83 0,33 
Sposobnost za vire 1,17 1,17 0,00 




V tabeli so odebeljene tiste kompetence, ki so po  pomembnosti zahtevane 
kompetence nad aritmetično sredino vseh zahtevanih kompetenc. 
 
Tudi za ta nivo vodij ne razpolagamo s podatki o zahtevanih kompetencah tega 
delovnega mesta in dejanskih kompetencah oseb, ki ta mesta zasedajo, kot to vidijo 
njihovi podrejeni vodje.  
 
6.3.3 Vodje in direktorji območnih geodetskih uprav 
 
Splošni podatki o tej skupini vodij: 
 sodelujoči: 1 ţenska, 6 moških, 
 starosti: 4 osebe od 41 – 50 in 3 osebe nad 51 let, 
 povprečna delovna doba je 24,7 let, 
 delovna doba na poloţaju vodje je 12 let, 
 sedeţ zaposlitve je seveda na območnih geodetskih upravah, 
 vodenju  namenjajo povprečno 58,6 odstotkov svojega delovnega časa, 
 57 odstotkov oseb iz te skupine si ţeli več izobraţevanj povezanih z vodenjem 
ljudi, 
 v povprečju so se ti vodje v letu 2007 udeleţili več kot 20 ur izobraţevanj 
povezanih z vodenjem ljudi in  
 pri 72 odstotkih nadrejeni pozna njihova posebna znanja, veščine, talente in 
sposobnosti in sta se o njih tudi pogovarjala, pri preostalih 28 odstotkih pa 






Graf 3: Zahtevane in dejanske kompetence vodij/direktorjev območnih  

































































































































































































































































ZAH. KOMP. DEJ. KOMP.
Vir: lasten 
 
Vodje/direktorji območnih geodetskih uprav menijo, da skoraj na vseh področjih 
presegajo ali pa vsaj dosegajo zahtevane kompetence. Tu gre za osebe z najdaljšo 
delovno dobo, na teh poloţajih so samo geodeti.  
 
Tabela 11: Seznam zahtevanih kompetenc razvrščenih po pomembnosti in  
odstopanja med zahtevanimi in dejanskimi kompetencami – 













Zanesljivost 2,71 2,71 0,00 
Komunikativnost 2,57 2,43 -0,14 
Poznavanje uprave 2,43 2,43 0,00 
Etika, integriteta 2,43 2,43 0,00 
Kadri, določanje nalog 2,43 2,29 -0,14 
Kadri, spodbujanje 2,43 2,29 -0,14 
Odprtost do javnosti 2,29 2,00 -0,29 
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Sposobnost projektiranja 2,29 2,29 0,00 
Sposobnost reševanja 
problemov 2,29 2,14 -0,14 
Samostojnost 2,14 2,43 0,29 
Kvaliteta sodelovanja 2,14 2,14 0,00 
Usmerjenost v rezultate 2,00 2,14 0,14 
Natančnost 2,00 1,86 -0,14 
Vodstvene sposobnosti 2,00 1,71 -0,29 
Analitično razmišljanje 2,00 2,00 0,00 
Pripadnost in lojalnost 1,86 2,14 0,29 
Ustvarjalnost 1,86 2,00 0,14 
Naravnanost na stranke 1,86 2,00 0,14 
Vzdrţljivost 1,57 1,57 0,00 
Informacije 1,57 1,43 -0,14 
Konceptualno razmišljanje 1,57 1,43 -0,14 
Sposobnost za vire 1,29 1,43 0,14 
Strpnost do rutine 1,14 1,14 0,00 




Preseganje ali doseganje kompetenc je mogoče razumeti vsaj na dva različna načina, 
eden ja ta, ki se nudi na prvi pogled. Ta pomeni, da imamo na teh poloţajih same 
izjemne kadre, ki zasluţijo in so pripravljeni prevzeti večji in bolj zahteven obseg nalog 
in obveznosti, saj njihove sposobnosti, veščine in znanja niso v polni meri izkoriščena. 
 
Drugi način, ki je glede na poznavanje razmer bolj verjeten, pa je, da se vodje v celoti  
ne zavedajo vloge in pomena teh kompetenc, so jim nepomembne in jih jemljejo 
preveč mimogrede, na kar kaţe tudi podatek, da se samo 57 odstotkov teh vodij ţeli 
udeleţiti več izobraţevanj s področja vodenja. 
 
Najvišje na seznam zahtevanih kompetenc so uvrstili kompetenco zanesljivost, sledi ji 
komunikativnost, kar pomeni jasno in prepričljivo prenašanje svojih idej, ter 
razumevanje sporočil drugih,  potem pa  je ţe poznavanje uprave in sistema, v 
katerem uprava deluje. Negativen razkorak so ti vodje zaznali pri kadrih in njihovem 
določanju nalog, pri kadrih in njihovem spodbujanju, pri sposobnosti reševanja 
konfliktov in pri odprtosti do javnosti.  
 
Mnenje podrejenih vodij nam pokaţe bistveno drugačno sliko zahtevanih in dejanskih 
kompetenc vodij/direktorjev OGU-jev. Le redke so tiste, pri katerih dosegajo ali celo 
presegajo zahtevane kompetence, pa še te so po pomembnosti niţje na lestvici. Prav 
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tako se izrazito pokaţe, da podrejeni vodje pomembnost posamezne kompetence 
zaznavajo precej višje kot vodje/direktorji OGU-jev sami. 
 
Graf 4: Zahtevane in dejanske kompetence vodij/direktorjev območnih  


















































































































































































































































ZAH. KOMP. DEJ. KOMP.
Vir: lasten 
 
V spodnji tabeli so odebeljene tiste kompetence, ki so po  pomembnosti zahtevane 
kompetence nad aritmetično sredino vseh zahtevanih kompetenc, kot jih zaznavajo 
podrejeni vodje.  
 
Tabela 12: Seznam zahtevanih kompetenc razvrščenih po pomembnosti in  
         odstopanja med zahtevanimi in dejanskimi kompetencami –  
         vodje/direktorji območnih geodetskih uprav - mnenje  












Poznavanje uprave 2,75 2,75 0,00 
Zanesljivost 2,67 2,25 -0,42 
Usmerjenost v rezultate 2,58 2,17 -0,42 
Kadri, spodbujanje 2,58 1,92 -0,67 
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Analitično razmišljanje 2,58 2,42 -0,17 
Kadri, določanje nalog 2,50 2,00 -0,50 
Vodstvene sposobnosti 2,50 1,92 -0,58 
Kvaliteta sodelovanja 2,50 2,08 -0,42 
Sposobnost reševanja 
problemov 2,50 1,92 -0,58 
Natančnost 2,42 2,25 -0,17 
Sposobnost projektiranja 2,42 2,08 -0,33 
Komunikativnost 2,42 2,25 -0,17 
Odprtost do javnosti 2,33 2,08 -0,25 
Naravnanost na stranke 2,33 2,08 -0,25 
Konceptualno razmišljanje 2,33 2,33 0,00 
Etika, integriteta 2,25 1,75 -0,50 
Pripadnost in lojalnost 2,17 2,25 0,08 
Samostojnost 2,17 2,42 0,25 
Informacije 2,17 2,33 0,17 
Ustvarjalnost 2,08 2,33 0,25 
Ekspertni pristop 2,00 2,25 0,25 
Sposobnost za vire 1,83 1,67 -0,17 
Vzdrţljivost 1,58 1,58 0,00 





6.3.4 Vodje sektorjev/sluţb 
 
Splošni podatki o tej skupini vodij: 
 sodelujoči: 4 ţenske, 1 moški, 
 vse osebe so stare od 41 do 50 let, 
 povprečna delovna doba je 20,4 let, 
 delovna doba na poloţaju vodje je 8,6 let, 
 sedeţ zaposlitve je različen, več jih je na sedeţu GURS, 
 vodenju  namenjajo povprečno 22 odstotkov svojega delovnega časa, 
 samo 40 odstotkov oseb iz te skupine si ţeli več izobraţevanj povezanih z 
vodenjem ljudi, 
 v povprečju so se ti vodje v letu 2007 udeleţili 20 ur izobraţevanj povezanih z 
vodenjem ljudi in  
 pri 80 odstotkih nadrejeni pozna njihova posebna znanja, veščine, talente in 
sposobnosti in sta se o njih tudi pogovarjala, pri preostalih 20 odstotkih pa 





Graf 5: Zahtevane in dejanske kompetence vodij sektorjev in sluţb – lastno  





















































































































































































































































Iz grafa zgoraj je razvidno, da ti vodje po svojem lastnem videnju ne dosegajo 
zahtevanih kompetenc. Večinoma so na teh poloţajih ţenske in 20 odstotkov le teh ima 
druţboslovno izobrazbo, kar je največ v primerjavi z ostalimi vodji na poloţajih. To 
dejstvo kaţe na večje zavedanje pomembnosti kompetenc in verjetno tudi na večjo 
samokritičnost. Edini preseţek, ki je zaznan, je na kompetenci samostojnost in na 
kompetenci strpnost do rutine, na vseh ostalih se te osebe ne ocenjujejo kot dovolj 
kompetentne.  
 
Tabela 13: Seznam zahtevanih kompetenc razvrščenih po pomembnosti in  
         odstopanja med zahtevanimi in dejanskimi kompetencami –  













Poznavanje uprave 2,80 2,40 -0,40 
Usmerjenost v rezultate 2,80 2,40 -0,40 
Zanesljivost 2,80 2,60 -0,20 
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Etika, integriteta 2,60 2,20 -0,40 
Informacije 2,60 2,20 -0,40 
Vodstvene sposobnosti 2,60 2,00 -0,60 
Kvaliteta sodelovanja 2,60 2,00 -0,60 
Komunikativnost 2,60 2,20 -0,40 
Konceptualno razmišljanje 2,60 2,40 -0,20 
Analitično razmišljanje 2,60 2,20 -0,40 
Natančnost 2,50 2,25 -0,25 
Ustvarjalnost 2,40 2,40 0,00 
Vzdrţljivost 2,40 2,00 -0,40 
Kadri, spodbujanje 2,40 2,00 -0,40 
Sposobnost reševanja 
problemov 2,40 2,40 0,00 
Kadri, določanje nalog 2,20 2,00 -0,20 
Sposobnost projektiranja 2,20 2,20 0,00 
Odprtost do javnosti 2,00 1,20 -0,80 
Pripadnost in lojalnost 2,00 1,80 -0,20 
Samostojnost 2,00 2,25 0,25 
Sposobnost za vire 2,00 1,80 -0,20 
Ekspertni pristop 2,00 1,80 -0,20 
Naravnanost na stranke 1,80 1,80 0,00 




Po mnenju njim podrejenih vodij so razlike med zahtevanimi in dejanskimi kompetencami 
bistveno večje, kot jih zaznavajo sami vodje sluţb in sektorjev, poleg tega imajo tudi več 
preseţkov kompetenc, kar na določenih kompetencah kaţe na preveliko samokritičnost njih 
samih. Oboji so na prvo mesto postavili kompetenco poznavanje uprave 
 
Zanimivo je, da se na seznamu kompetenc, ki so nad povprečjem, ne ponavljajo iste 
kompetence, omenimo usmerjenost na rezultate, ki jim ti vodje sami pripisujejo velik 
pomen in jo postavljajo celo na drugo mesto, po mnenju podrejenih vodij pa ta 
kompetenca pade celo pod povprečje, podobno se je nad in pod povprečje uvrstila 
kompetenca, ki predstavlja sposobnost najti in uporabiti vse moţne informacije. Ti vodje 
menijo, da sami ne dosegajo zahtevane ravni, medtem ko podrejeni ocenjujejo, da ni tako 
pomembna in da jo celo presegajo. Velik razkorak je zaslediti tudi na kompetenci kadri, 
spodbujanje, saj je po mnenju teh vodij nad povprečjem, medtem ko podrejeni menijo, da 
ni tako pomembna.  
 
Podrejeni zaznavajo zelo veliko pomanjkanje pri kompetencah s področja vodstvenih 




Graf 6: Zahtevane in dejanske kompetence vodij sektorjev in sluţb – mnenje  






































































































































































































































































Tabela 14: Seznam zahtevanih kompetenc razvrščenih po pomembnosti in 
        odstopanja med zahtevanimi in dejanskimi kompetencami –  













Poznavanje uprave 3,00 2,50 -0,50 
Vodstvene sposobnosti 3,00 2,00 -1,00 
Etika, integriteta 2,50 3,00 0,50 
Samostojnost 2,50 3,00 0,50 
Ustvarjalnost 2,50 3,00 0,50 
Kvaliteta sodelovanja 2,50 2,00 -0,50 
Sposobnost reševanja 
problemov 2,50 1,50 -1,00 
Konceptualno razmišljanje 2,50 2,00 -0,50 
Analitično razmišljanje 2,50 2,00 -0,50 
Ekspertni pristop 2,50 2,00 -0,50 
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Zanesljivost 2,00 1,00 -1,00 
Natančnost 2,00 0,50 -1,50 
Komunikativnost 2,00 2,50 0,50 
Odprtost do javnosti 1,50 2,00 0,50 
Pripadnost in lojalnost 1,50 2,00 0,50 
Usmerjenost v rezultate 1,50 1,00 -0,50 
Vzdrţljivost 1,50 1,50 0,00 
Strpnost do rutine 1,50 1,50 0,00 
Sposobnost za vire 1,50 2,00 0,50 
Kadri, spodbujanje 1,50 1,00 -0,50 
Informacije 1,50 2,00 0,50 
Sposobnost projektiranja 1,50 2,00 0,50 
Naravnanost na stranke 1,50 2,00 0,50 




6.3.5 Direktorji uradov 
 
Splošni podatki o tej skupini vodij: 
 sodelujoči: 2 moška, 
 starost od 41 do 50 let, 
 povprečna delovna doba je 18,5 let, 
 delovna doba na poloţaju vodje je 12,5 let, 
 sedeţ zaposlitve je na sedeţu GURS, 
 vodenju  namenjata povprečno 40 odstotkov svojega delovnega časa, 
 nobeden se ne ţeli udeleţiti več izobraţevanj povezanih z vodenjem ljudi, 
 nadrejeni pozna njuna posebna znanja, veščine, talente in sposobnosti in sta se 
o njih tudi pogovarjala. 
 
Za njih so najpomembnejše oziroma ključne kompetence usmerjenost v rezultate, 
kadri, določanje nalog, sposobnost projektiranja, konceptualno razmišljanje in 
analitično razmišljanje, na vseh razen pri analitičnem razmišljanju pa graf in tabela 
kaţeta na veliko negativno odstopanje.  
 
Po njunem mnenju kompetenci sposobnost za vire in kadri, spodbujanje nista nad 
povprečno pomembnostjo kompetenc in tako tudi ni nepričakovano, da se nihče od 
njiju, ki sta sodelovala pri anketi, ne ţeli udeleţiti več izobraţevanj povezanih z 
vodenjem ljudi. So pa zaznani preseţki dejanskih kompetenc nad zahtevanimi na 
področju poznavanja uprave, odprtosti do javnosti, vzdrţljivosti, zanesljivosti, 
natančnosti in strpnosti do rutine, kar pa so vse kompetence, ki so pod povprečno 




Graf 7: Zahtevane in dejanske kompetence direktorjev uradov – lastno  


































































































































































































































































ZAH. KOMP. DEJ. KOMP.
Vir: lasten 
 
Tabela 15: Seznam zahtevanih kompetenc razvrščenih po pomembnosti in  
         odstopanja med zahtevanimi in dejanskimi kompetencami  –  













Usmerjenost v rezultate 3 2 -1 
Kadri, določanje nalog 3 2,5 -0,5 
Sposobnost projektiranja 3 2 -1 
Konceptualno razmišljanje 3 2,5 -0,5 
Analitično razmišljanje 3 3 0 
Etika, integriteta 2,5 2 -0,5 
Vodstvene sposobnosti 2,5 1,5 -1 
Komunikativnost 2,5 1,5 -1 
Sposobnost reševanja 
problemov 2,5 2,5 0 
Poznavanje uprave 2 2,5 0,5 
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Odprtost do javnosti 2 2,5 0,5 
Pripadnost in lojalnost 2 1,5 -0,5 
Samostojnost 2 1,5 -0,5 
Ustvarjalnost 2 1,5 -0,5 
Zanesljivost 2 2 0 
Kadri, spodbujanje 2 2 0 
Kvaliteta sodelovanja 2 2 0 
Natančnost 1,5 2 0,5 
Sposobnost za vire 1,5 1,5 0 
Informacije 1,5 1,5 0 
Naravnanost na stranke 1,5 1,5 0 
Ekspertni pristop 1,5 1,5 0 
Vzdrţljivost 1 2 1 




Graf 8: Zahtevane in dejanske kompetence direktorjev uradov – mnenje 

































































































































































































































































ZAH. KOMP. DEJ. KOMP.
Vir: lasten 
 
Po mnenju podrejenih vodij je splošen vtis, ki ga dajejo direktorji uradov še slabši, saj 
je pri skoraj vseh kompetencah zaslediti negativen predznak. Le redke so tiste, ki jih s 
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svojimi dejanskimi kompetencami dosegajo, minimalen preseţek se pokaţe le na 
kompetenci strpnost do rutine, ki je po pomembnosti uvrščena na zadnje mesto. 
Podrejeni jih torej zaznavajo kot nekompetentne. Največje pomanjkanje se kaţe na 
kompetencah natančnost, sledijo ji odprtost do javnost, usmerjenost v rezultate, 
sposobnost projektiranja in nato še pripadnost in lojalnost, zanesljivost, sposobnost za 
vire in kadri, spodbujanje.  
 
Tabela 16: Seznam zahtevanih kompetenc razvrščenih po pomembnosti in 
         odstopanja med zahtevanimi in dejanskimi kompetencami  –  













Usmerjenost v rezultate 2,80 2,20 -0,60 
Sposobnost za vire 2,80 2,40 -0,40 
Sposobnost projektiranja 2,80 2,20 -0,60 
Vodstvene sposobnosti 2,80 2,40 -0,40 
Odprtost do javnosti 2,60 2,00 -0,60 
Pripadnost in lojalnost 2,60 2,20 -0,40 
Komunikativnost 2,60 2,40 -0,20 
Natančnost 2,50 1,75 -0,75 
Poznavanje uprave 2,40 2,20 -0,20 
Samostojnost 2,40 2,40 0,00 
Zanesljivost 2,40 2,00 -0,40 
Vzdrţljivost 2,40 2,40 0,00 
Kadri, določanje nalog 2,40 2,40 0,00 
Kadri, spodbujanje 2,40 2,00 -0,40 
Informacije 2,40 2,40 0,00 
Kvaliteta sodelovanja 2,40 2,20 -0,20 
Sposobnost reševanja 
problemov 2,40 2,20 -0,20 
Etika, integriteta 2,20 2,00 -0,20 
Ustvarjalnost 2,20 1,80 -0,40 
Naravnanost na stranke 2,20 1,80 -0,40 
Konceptualno razmišljanje 2,20 2,00 -0,20 
Analitično razmišljanje 2,20 2,00 -0,20 
Ekspertni pristop 2,00 2,00 0,00 





6.3.6 Generalni direktor  
 
Pri delovnem mestu generalnega direktorja z njegovim mnenjem ne razpolagamo, tudi 
ni bil namen te raziskave, da ga pridobimo. Mnenja njegovih podrejenih vodij je 
podano le za ilustracijo, kako to delovno mesto in njegove zahtevane in dejanske 
kompetence ocenjujejo neposredni podrejeni vodje, saj kompetence tega delovnega 
mesta in ustreznosti osebe, ki to mesto zaseda, določa politika.  
 
Graf 9: Zahtevane in dejanske kompetence generalnega direktorja – mnenje  


































































































































































































































































ZAH. KOMP. DEJ. KOMP.
Vir: lasten 
 
Tabela 17: Seznam zahtevanih kompetenc razvrščenih po pomembnosti in 
         odstopanja med zahtevanimi in dejanskimi kompetencami –  













Vodstvene sposobnosti 3,00 2,29 -0,71 
Komunikativnost 3,00 2,00 -1,00 
Poznavanje uprave 2,86 2,71 -0,14 
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Odprtost do javnosti 2,86 2,57 -0,29 
Sposobnost projektiranja 2,86 2,43 -0,43 
Kadri, določanje nalog 2,71 2,14 -0,57 
Kvaliteta sodelovanja 2,71 2,00 -0,71 
Sposobnost reševanja 
problemov 2,71 2,43 -0,29 
Konceptualno razmišljanje 2,71 2,43 -0,29 
Analitično razmišljanje 2,71 2,29 -0,43 
Etika, integriteta 2,57 2,29 -0,29 
Pripadnost in lojalnost 2,57 2,57 0,00 
Usmerjenost v rezultate 2,57 2,29 -0,29 
Samostojnost 2,57 2,43 -0,14 
Kadri, spodbujanje 2,43 1,86 -0,57 
Ustvarjalnost 2,29 2,43 0,14 
Informacije 2,29 1,71 -0,57 
Ekspertni pristop 2,29 1,86 -0,43 
Zanesljivost 2,14 2,00 -0,14 
Vzdrţljivost 2,14 2,29 0,14 
Naravnanost na stranke 2,14 1,86 -0,29 
Sposobnost za vire 2,00 1,86 -0,14 
Strpnost do rutine 1,71 1,14 -0,57 




Pomanjkanja kompetenc niso zaznali le na kompetencah pripadnost in lojalnost, 
ustvarjalnost in vzdrţljivost. Največje negativno odstopanje pa so opredelili pri 
kompetenci komunikativnost, sledijo pa vodstvene sposobnosti, kvaliteta sodelovanja, 
kadri, določanje nalog in kadri, spodbujanje. Minimalno pozitivno odstopanje je 





7 DOSEŢENI REZULTATI IN CILJI RAZISKAVE 
 
 
Končni rezultat raziskave je kompetenčni model vodij GURS za dva nivoja 
menedţmenta, za niţji in srednji nivo. Poleg tega je raziskava pokazala tudi na 
precejšnje pomanjkljivosti oziroma na nedoseganje zahtevanih kompetenc, kar je 
predstavljeno v nadaljevanju. 
 
Dosedanji način gradnje kariere javnih usluţbencev znotraj javne uprave je na poloţaje 
vodij pripeljal osebe, ki niso nujno prave, osebe, ki se mogoče v celoti ne zavedajo 
širine področij, ki bi jih naj obvladovali, saj je bilo imenovanje omogočeno na podlagi 
strokovnosti in avtomatizma.  
 
 
7.1 OBLIKOVANJE KOMPETENČNEGA MODELA  
 
7.1.1 Oblikovanje kompetenčnega modela za niţji menedţment 
 
V skupino niţji menedţment so uvrščeni vodje oddelkov in vodje/direktorji območnih 
geodetskih uprav. Sedeţ njihove zaposlitve je na sedeţu posamezne območne 
geodetske uprave, kjer je tudi sedeţ večine vodij oddelkov. To so osebe z najdaljšo 
povprečno delovno dobo (več kot 24 let), večina izmed njih (96 odstotkov) je 
geodetov.   
 
Graf 10: Zahtevane kompetence – niţji menedţment 
 






































































































































































































































Tabela 18: Pomembnost posamezne zahtevane kompetence za niţji  













uprave 2,67 2,43 2,75 2,62 
Etika, integriteta 2,00 2,43 2,25 2,23 
Odprtost do 
javnosti 1,83 2,29 2,33 2,15 
Pripadnost in 
lojalnost 1,92 1,86 2,17 1,98 
Usmerjenost v 
rezultate 2,67 2,00 2,58 2,42 
Samostojnost 1,75 2,14 2,17 2,02 
Ustvarjalnost 1,50 1,86 2,08 1,81 
Zanesljivost 2,67 2,71 2,67 2,68 
Natančnost 2,42 2,00 2,42 2,28 
Vzdrţljivost 1,08 1,57 1,58 1,41 
Strpnost do rutine 1,58 1,14 1,58 1,44 
Sposobnost za vire 1,17 1,29 1,83 1,43 
Kadri, določanje 
nalog 2,33 2,43 2,50 2,42 
Kadri, 
spodbujanje 2,25 2,43 2,58 2,42 
Informacije 1,75 1,57 2,17 1,83 
Sposobnost 
projektiranja 1,92 2,29 2,42 2,21 
Vodstvene 
sposobnosti 2,33 2,00 2,50 2,28 
Kvaliteta 
sodelovanja 2,25 2,14 2,50 2,30 
Komunikativnost 2,08 2,57 2,42 2,36 
Naravnanost na 
stranke 2,17 1,86 2,33 2,12 
Sposobnost 
reševanja 
problemov 2,33 2,29 2,50 2,37 
Konceptualno 
razmišljanje 1,75 1,57 2,33 1,88 
Analitično 
razmišljanje 2,00 2,00 2,58 2,19 
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Pomembnost posamezne kompetence je izračunana kot aritmetična sredina, da so 
enakovredno upoštevana mnenja teh vodij in pa njihovih podrejenih vodij s to 
pomanjkljivostjo, da ne razpolagamo z zadostno količino mnenj podrejenih  vodjem 
oddelkov, ker le ti v strukturi pod sabo nimajo zadostnega števila teh vodij. Iz treh 
mnenj je bila torej izračunana povprečna vrednost pomembnosti posamezne  
zahtevane kompetence. V kompetenčni model se uvrstijo kompetence, katerih 
pomembnost je nad aritmetično sredino pomembnosti vseh kompetenc. Teh 
kompetenc je 15 in so v Tabeli 18 označene odebeljeno. 
 







Kompetenčni model običajno prikaţemo kot kolo kompetenc. Iz kolesa kompetenc je 
razvidno tudi to, v katero področje spada posamezna kompetenca.  
 
Če bi za oblikovanje kompetenčnega modela niţjega menedţmenta upoštevali tudi 
edino mnenje vodje informacijske pisarne, ki ga je podala za svojega vodjo oddelka, bi 
se v model namesto dveh kompetenc s področja delo v upravi (etika, integriteta in 
odprtost do javnosti) uvrstila kompetenca samostojnost s področja osebne 
učinkovitosti.   
 
7.1.2 Oblikovanje kompetenčnega modela za srednji menedţment 
 
V to skupino so uvrščeni vodje sluţb, sektorjev in direktorji uradov. Sedeţ zaposlitve 
večine od njih je na sedeţu Geodetske uprave RS v Ljubljani. Pomembnost zahtevane 
kompetence za to skupino poloţajnih delovnih mest je izračunana kot aritmetična 
sredina mnenj njih samih in njihovih podrejenih. Povprečna delovna doba teh vodij je 
več kot 19 let, na poloţaju vodje so v povprečju ţe več kot 9 let. 
 
Graf 12: Zahtevane kompetence – srednji menedţment 
 

















































































































































































































































V Tabeli 19, ki sledi, pomenijo Vodje S in S vodje sektorjev in vodje sluţb, S in S – 
podrejeni pa vodje, ki so njim podrejeni. V kompetenčni model se uvrsti 13 kompetenc, 




Tabela 19: Pomembnost posamezne zahtevane kompetence za srednji  





S in S 
 









uprave 2,80 3,00 2 2,40 2,55 
Etika, 
integriteta 2,60 2,50 2,5 2,20 2,45 
Odprtost do 
javnosti 2,00 1,50 2 2,60 2,03 
Pripadnost in 
lojalnost 2,00 1,50 2 2,60 2,03 
Usmerjenost 
v rezultate 2,80 1,50 3 2,80 2,53 
Samostojnost 2,00 2,50 2 2,40 2,23 
Ustvarjalnost 2,40 2,50 2 2,20 2,28 
Zanesljivost 2,80 2,00 2 2,40 2,30 
Natančnost 2,50 2,00 1,5 2,50 2,13 
Vzdrţljivost 2,40 1,50 1 2,40 1,83 
Strpnost do 
rutine 0,80 1,50 0,5 1,00 0,95 
Sposobnost za 
vire 2,00 1,50 1,5 2,80 1,95 
Kadri, določanje 
nalog 2,20 1,00 3 2,40 2,15 
Kadri, 
spodbujanje 2,40 1,50 2 2,40 2,08 
Informacije 2,60 1,50 1,5 2,40 2,00 
Sposobnost 
projektiranja 2,20 1,50 3 2,80 2,38 
Vodstvene 
sposobnosti 2,60 3,00 2,5 2,80 2,73 
Kvaliteta 
sodelovanja 2,60 2,50 2 2,40 2,38 
Komunikativn
ost 2,60 2,00 2,5 2,60 2,43 
Naravnanost na 
stranke 1,80 1,50 1,5 2,20 1,75 
Sposobnost 
reševanja 




razmišljanje 2,60 2,50 3 2,20 2,58 
Analitično 
razmišljanje 2,60 2,50 3 2,20 2,58 
Ekspertni 




Najvišjo vrednost pomembnosti pripada kompetenci vodstvene sposobnosti in sicer 
2,73, prav nobena izmed njih pa ne dosega vrednosti 3. Najniţja vrednost je pripisana 
strpnosti do rutine, od spodaj navzgor ji sledi kompetenca naravnanost na stranke. V 
model se niso uvrstile kompetence vezane na kadre in presenetljivo tudi ne 
kompetenca odprtost do javnosti in pripadnost in lojalnost. 
 








V oba modela so se uvrstile naslednje kompetence: 
 s področja kompetenc za delo v upravi poznavanje uprave, etika in integriteta, 
 s področja osebne učinkovitosti usmerjenost v rezultate in zanesljivost, 
 s področja ravnanja z viri sposobnost projektiranja in vodstvene sposobnosti, 
 s področja medosebnih odnosov kvaliteta sodelovanja in komunikativnost in 
 s področja načina razmišljanja sposobnost reševanja problemov in analitično 
razmišljanje. 
 
Niţji menedţment ima poleg kompetenc, ki so skupne obema nivojema vodij, še 
naslednje kompetence: odprtost do javnosti, natančnost, kadri (določanje nalog), kadri 
(spodbujanje) in naravnanost na stranke. 
 
Pri srednjem menedţmentu so se poleg skupnih v model uvrstile še kompetenca: 
samostojnost, ustvarjalnost in konceptualno razmišljanje. S tem sta opredeljena oba 
kompetenčna modela, kompetenčni model za niţji menedţment in kompetenčni model 
za srednji menedţment. 
 
 
7.2 RAZLIKE MED KOMPETENČNIM MODELOM IN DEJANSKIMI  
KOMPETENCAMI  
 
7.2.1 Niţji menedţment in dejanske kompetence vodij oddelkov in  
vodij/direktorjev OGU-jev 
 
V modelu niţjega menedţmenta je uvrščenih 15 kompetenc. Razlike med 
pomembnostjo posamezne kompetence iz modela in dejanskimi kompetencami, 
izhajajoč iz lastnega mnenja teh vodij prikazuje spodnja Tabela 20. Komaj opazen 
preseţek se izkazuje pri etiki, integriteti  in naravnanosti na stranke, pri vseh ostalih 
kompetencah je vrednost negativna, kar kaţe na pomanjkanje razvitosti dejanskih 
kompetenc. Največje negativno odstopanje je na kompetenci vodstvene sposobnosti, 
sledi kompetenca kadri, spodbujanje.  
 
Tabela 20: Odstopanja med modelom in dejanskimi kompetencami pri  















Poznavanje uprave 2,62 2,51 -0,11 
Etika, integriteta 2,23 2,30 0,07 




rezultate 2,42 2,32 -0,10 
Zanesljivost 2,68 2,61 -0,08 
Natančnost 2,28 2,10 -0,18 
Kadri, določanje 
nalog 2,42 2,27 -0,15 
Kadri, spodbujanje 2,42 2,10 -0,32 
Sposobnost 
projektiranja 2,21 2,10 -0,11 
Vodstvene 
sposobnosti 2,28 1,77 -0,50 
Kvaliteta sodelovanja 2,30 2,16 -0,14 
Komunikativnost 2,36 2,31 -0,05 
Naravnanost na 
stranke 2,12 2,18 0,06 
Sposobnost 
reševanja problemov 2,37 2,20 -0,18 
Analitično 




Mnenje podrejenih prav tako pokaţe na pomanjkanje razvitosti dejanskih kompetenc, z 
opozorilom, da se to mnenje nanaša samo na vodje/direktorje OGU-jev, saj za vodje 
oddelkov z mnenji njim podrejenih vodij ne razpolagamo, sicer pa tega mnenja tudi v 
modelu ni. Tukaj se kaţe največje negativno odstopanje pri kompetenci kadri, 
spodbujanje, kamor spada spodbujanje, motiviranje, svetovanje in ocenjevanje, sledi 
kompetenca etika, integriteta, kar je opredeljeno s sposobnostjo odločanja med dobrim 
in slabim, pravilnim, nepravilnim in sposobnost reševanja problemov.  
 
Tabela 21: Odstopanja med modelom in dejanskimi kompetencami pri 















Poznavanje uprave 2,62 2,75 0,13 
Etika, integriteta 2,23 1,75 -0,48 
Odprtost do javnosti 2,15 2,08 -0,07 
Usmerjenost v 
rezultate 2,42 2,17 -0,25 
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Zanesljivost 2,68 2,25 -0,43 
Natančnost 2,28 2,25 -0,03 
Kadri, določanje nalog 2,42 2,00 -0,42 
Kadri, spodbujanje 2,42 1,92 -0,50 
Sposobnost 
projektiranja 2,21 2,08 -0,12 
Vodstvene sposobnosti 2,28 1,92 -0,36 
Kvaliteta sodelovanja 2,30 2,08 -0,21 
Komunikativnost 2,36 2,25 -0,11 
Naravnanost na 
stranke 2,12 2,08 -0,04 
Sposobnost reševanja 
problemov 2,37 1,92 -0,46 





7.2.2 Srednji menedţment in dejanske kompetence vodij sluţb, vodij  
          sektorjev in direktorjev uradov 
 
Menedţerji na različnih ravneh organizacije se razlikujejo po znanju, izkušnjah, širini 
pogledov na organizacijo in organizacijsko okolje. Vse to zagotovo vpliva tudi na 
kompetence, ki jih imajo. Srednji menedţment je največje pomanjkanje zaznal na 
kompetenci vodstvene sposobnosti, kjer je velikost odstopanja celo 0,98.  
 
Tabela 22: Odstopanja med modelom in dejanskimi kompetencami pri  















Poznavanje uprave 2,55 2,45 -0,10 
Etika, integriteta 2,45 2,10 -0,35 
Usmerjenost v rezultate 2,53 2,20 -0,33 
Samostojnost 2,23 1,88 -0,35 
Ustvarjalnost 2,28 1,95 -0,33 
Zanesljivost 2,30 2,30 0,00 
Sposobnost 
projektiranja 2,38 2,10 -0,28 
Vodstvene sposobnosti 2,73 1,75 -0,98 
Kvaliteta sodelovanja 2,38 2,00 -0,38 
87 
 
Komunikativnost 2,43 1,85 -0,58 
Sposobnost reševanja 
problemov 2,45 2,45 0,00 
Konceptualno 
razmišljanje 2,58 2,45 -0,13 




Tabela 23: Odstopanja med modelom in dejanskimi kompetencami pri  















Poznavanje uprave 2,55 2,35 -0,20 
Etika, integriteta 2,45 2,50 0,05 
Usmerjenost v 
rezultate 2,53 1,60 -0,93 
Samostojnost 2,23 2,70 0,48 
Ustvarjalnost 2,28 2,40 0,13 
Zanesljivost 2,30 1,50 -0,80 
Sposobnost 
projektiranja 2,38 2,10 -0,28 
Vodstvene 
sposobnosti 2,73 2,20 -0,53 
Kvaliteta sodelovanja 2,38 2,10 -0,28 
Komunikativnost 2,43 2,45 0,03 
Sposobnost reševanja 
problemov 2,45 1,85 -0,60 
Konceptualno 
razmišljanje 2,58 2,00 -0,58 




Po mnenju podrejenih imajo vodje sektorjev, vodje sluţb in direktorji uradov največje 
primanjkljaj na področju usmerjenosti v rezultate, sledi zanesljivost in sposobnost 
reševanja problemov. Zanimivo je, da ti vodje pri sebi zaznavajo pomanjkanje na 
področju samostojnosti, kjer jim podrejeni priznavajo preseţek kompetence. Oboji se 




8 PREVERITEV HIPOTEZ 
 
 
V uvodu so bile v skladu z naslovom magistrskega dela Zasnova in proučitev 
kompetenčnega modela vodij GURS in v skladu z izvedeno raziskavo oblikovane 4 
hipoteze, ki so med seboj tesno prepletene. 
 
Hipoteza 1: Predpostavljamo, da je v GURS potrebno in moţno razviti  
          kompetenčni model vodenja. 
 
Za vsako uspešno organizacijo je značilno, da ima dobro vodstvo in dobre vodje. GURS 
ima v veljavni sistemizaciji delovnih mest navedene splošne opise del in nalog za 
posamezna delovna mesta, ki izhajajo iz analize dela. Uspešnost posameznika, tudi 
vodje, se ocenjuje na osnovi rezultatov dela in subjektivne ocene ocenjevalca.  
 
Kompetenčni model postavlja nove temelje upravljanja s človeškimi viri, saj v ospredje 
postavlja analizo zaposlenih z njihovimi spretnostmi, veščinami, znanji, vedenji, ki to 
delo opravljajo. S sistematično vpeljanim modelom kompetenc je omogočeno 
najhitrejše prevajanje poslovnih strategij v dnevna vedenja ljudi, kar zagotavlja 
bistveno večjo uspešnost in učinkovitost organizacije. S tem je potrjeno, da je razvoj 
kompetenčnega modela vodenja potreben.  
 
Za namen raziskave je bil zasnovan anketni vprašalnik. Na osnovi obdelave odgovorov 
na zastavljena vprašanja je bilo mogoče izluščiti zahtevane kompetence, ki jih 
potrebujejo vodje na različnih ravneh vodenja. Izdelana sta dva modela kompetenc 
vodij, ločeno za niţji menedţment, kamor so uvrščeni vodje oddelkov in vodje oziroma 
direktorji območnih geodetskih uprav in za srednji menedţment, kjer so vodje 
sektorjev, sluţb in direktorji uradov, kar pomeni, da je moţno razviti kompetenčni 
model vodenja. S tem je hipoteza v celoti potrjena. 
 
Hipoteza 2: Predpostavljamo, da je moţna prilagoditev kataloga kompetenc 
          MOP za potrebe GURS. 
 
Za oblikovanje anketnega vprašalnika je sluţil splošen Katalog kompetenc Ministrstva 
za okolje in prostor, v katerem so navedeni razširjeni opisi posameznih kompetenc, ki 
jih na MOP ocenjujejo kot potrebne za delo na vodilnih in vodstvenih delovnih mestih 
znotraj ministrstva. Anketni vprašalnik, ki je bil uporabljen v raziskavi, je sestavljen iz 
vprašanj o splošnih podatkih anketiranca in iz prilagojenega in razširjenega seznama 
kompetenc. Anketiranci so posamezne kompetence ocenjevali po pomembnosti od 
ključno do nepomembno in sicer za svoje poloţajno delovno mesto in za poloţajno 
delovno mesto svojega nadrejenega. Na podlagi obdelave odgovorov o pomembnosti 
posamezne kompetence je bilo mogoče izdelati dva kompetenčna modela vodij, 
različna po ravneh. Kompetenčni model predstavlja seznam, katalog kompetenc, ki so  
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na tistem poloţajnem delovnem mestu ključne. V magistrskem delu je med rezultati in 
cilji raziskave model kompetenc predstavljen tudi kot kolo kompetenc.  
 
Ocenjujem, da je z rezultatom magistrskega dela, ki predstavlja zasnovo 
kompetenčnega modela vodij GURS dokazano, da je prilagoditev kataloga kompetenc 
moţna.  S tem je hipoteza v celoti potrjena. 
 
Hipoteza 3: Potrebno in moţno je razviti kompetence vodij po ravneh  
          vodenja. 
 
Izvedena anketa med vodji je pokazala na bistven razkorak med zahtevanimi 
kompetencami po posameznih ravneh vodenja, v končni fazi med kompetenčnim 
modelom in med dejanskimi kompetencami, ki jih vodje, ki ta delovna mesta zasedajo, 
imajo. Za večjo uspešnost GURS, za laţje obvladovanje sprememb in za večje 
zadovoljstvo vseh zaposlenih je potrebno ta razkorak zmanjšati.  
 
Kot pomoč in osnova za posamezne ukrepe na poti razvoja kompetenc posameznika 
sluţi model kompetenc za niţji in srednji menedţment in letni pogovor s posameznim 
vodjo, kjer se ugotovi razkorak in pa primerne aktivnosti, s katerimi je ta razkorak pri 
posamezniku najlaţje zmanjšati oziroma izničiti.  
 
Z načrtnim in s ciljno usmerjenim izobraţevanjem je potrebno in moţno dvigniti ravni 
dejanskih kompetenc, kjer pa kompetenc ni mogoče razviti do zahtevane ravni, je 
potrebna menjava zaposlenega. S tem je hipoteza v celoti potrjena.  
 
Hipoteza 4: Vodje GURS ne poznajo in nimajo razvitih ustreznih kompetenc  
          za vodenje. 
 
Iz kompetenčnega modela za niţji in srednji menedţment je razvidno, da anketiranci 
nobene kompetence ne ocenjujejo z oceno ključno (3). Niţji menedţment je najvišjo 
vrednost v modelu pripisal kompetenci zanesljivost (2,68), sledi kompetenca 
poznavanje uprave (2,62), najniţja vrednost je pripisana kompetenci naravnanost na 
stranke (2,12), srednji menedţment je najvišje v model uvrstil kompetenco vodstvene 
sposobnosti (2,73), konceptualno in analitično razmišljanje (2,58), najniţje pa 
samostojnost (2,23). 
 
Iz razkoraka med vrednostmi iz modela in dejanskimi kompetencami po mnenju oseb 
na poloţajnih delovnih mestih, še bolj pa po mnenju njim podrejenih vodij, izhaja, da 
vodje nimajo razvitih ustreznih kompetenc za vodenje. Niţji menedţment, to so vodje 
oddelkov in vodje/direktorji območnih geodetskih uprav, ima v model kompetenc 
zajetih 15 kompetenc. V model so se uvrstile kompetence, katerih povprečna vrednost 
presega aritmetično sredino vrednosti vseh kompetenc. Preseţek dejanskih kompetenc 
na vrednostjo iz modela je zaznan samo na dveh kompetencah.  Ti vodje vodenju 
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namenjajo 40 odstotkov svojega časa. Ne glede na nedoseganje zahtevanih kompetenc 
iz vodenja jih je le 60 odstotkov izrazilo ţeljo po dodatnem izobraţevanju.  
 
Srednji menedţment, kamor so uvrščeni vodje sektorjev, sluţb in direktorji uradov, ima 
v kompetenčni model zajetih 13 kompetenc. Negativno odstopanje med zahtevanimi in 
dejanskimi kompetencami je izraţeno na 11. kompetencah, največje je na kompetenci 
vodstvene sposobnosti, pa vendar ti vodje kljub negativnemu razkoraku večinoma ne 
ţelijo dodatnih izobraţevanj povezanih z vodenjem ljudi, vodenju pa namenjajo manj 
kot 30 odstotkov svojega časa. 
 
Z nakazanimi vrednostmi pomembnosti posameznih kompetenc iz modela in iz 
razkoraka med zahtevanimi in dejanskimi kompetencami izhaja, da vodje GURS ne 
poznajo in nimajo razvitih ustreznih kompetenc za vodenje. Hipoteza je potrjena.  
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9 PRISPEVEK K ZNANOSTI IN STROKI 
 
 
Dosedanji način gradnje kariere javnih usluţbencev znotraj javne uprave je na poloţaje 
vodij pripeljal osebe, ki niso nujno prave, osebe, ki se mogoče v celoti ne zavedajo 
širine področij, ki bi jih naj obvladovali, saj je bilo imenovanje omogočeno na podlagi 
strokovnosti in avtomatizma.  
 
Osnovni namen naloge in izvedene raziskave je proučitev in zasnova kompetenčnega 
modela za dva nivoja vodij GURS, v katera so zdruţeni vsi vodje, razen generalnega 
direktorja. Kompetenčni model daje odgovore na vprašanja, kakšne vodje 
potrebujemo, katere veščine, spretnosti in vedenja morajo le ti imeti, če ţelimo imeti 
organizacijo, ki bo zadovoljila vsem potrebam današnjega časa, ki bo na eni strani 
zadovoljila vsem zahtevam strank, uporabnikov storitev in zadostila potrebam stroke in 
politike. Vse to bo mogoče le, če bo imela organizacija učinkovite, zadovoljne in 
uspešne zaposlene, kar je pogojeno z  uspešnostjo in učinkovitostjo vodij. 
 
Pričujoče delo bo sluţilo vodstvu Geodetske uprave Republike Slovenije kot zbir 
navodil, katere veščine, spretnosti in vedenja vodij so potrebna za uspešnost same 
organizacije, poleg tega pa delo daje napotke, kako se naj v bodoče pristopi k tej 
problematiki. To je  prva izvedena raziskava znotraj GURS, ki daje konkretne odgovore, 
kaj je tisto, kar dober vodja potrebuje.  
 
Poleg tega je raziskava pokazala na pomanjkljivosti oziroma pomanjkanje kompetenc 
vodij po posameznih sklopih nalog v upravi, na nedoseganje zahtevanih kompetenc kot 
so definirane v dveh kompetenčnih modelih, ločeno za niţji in srednji menedţment, kar 
daje vodstvu GURS osnovne usmeritve za bodoča dodatna izobraţevanja vodij, ki so 
bili zajeti v raziskavi. 
 
Vzrok za pomanjkanje kompetenc gre iskati tudi v dejstvu, da so na večini poloţajnih 
delovnih mest geodeti, osebe z naravoslovno izobrazbo, ki znotraj končanih študijskih 
programov niso dobili potrebnih znanj in veščin za vodenje, ne gre pa jim oporekati 
znanja in veščin stroke, ki ji pripadajo.  
 
Znotraj GURS se z uvajanjem novega sistema letnih pogovorov, z dodatnim 
usposabljanjem vodij ţe kaţe nek interes za izboljšanje dela vodij in priporočljivo bi bilo 
s ponovitvijo ankete ugotoviti, ali bi na osnovi izvedenih izobraţevanj s področja 
ravnanja s človeškimi viri vodje kot najpomembnejše označili katere druge kompetence 
in ob tem ugotoviti tudi, ali se razkorak med zahtevanimi in dejanskimi kompetencami 





10 UPORABNOST REZULTATOV RAZISKAVE 
 
 
Uporabnost modela kompetenc je velika. Prva očitna uporaba se pokaţe pri vodenju 
letnih razgovorov in v sistemu upravljanja delovne uspešnosti. Kompetence nam dajejo 
odgovor, katera so tista vedenja, lastnosti, vrednote, ki se od zaposlenega pričakujejo 
in kakšni rezultati se od njih pričakujejo. Pri letnem razgovoru se ocenjuje pogostost 
pričakovanjih vedenj z večstopenjsko lestvico.  
 
Pri izbiri kadrov za prosta delovna mesta, pa naj gre za nove zaposlitve ali za 
prerazporejanja zaposlenih znotraj organizacije, je model kompetenc tista osnova, s 
katero kandidate seznanimo, katera vedenja in lastnosti, znanja in veščine, se 
pričakujejo od njih. 
 
Na osnovi modela kompetenc lahko jasno in nedvoumno definiramo kriterije za 
napredovanje, ki bodo temeljili na usposobljenosti izvajalcev in primernosti njihovih 
vedenj in ne na nekem avtomatizmu in rezultatih preteklega dela.  
 
Uporabimo ga za planiranje izobraţevanj, pri planiranju razvoja ključnih kadrov, 
načrtovanju kariere.  
 
Kompetenčni model bo lahko sluţili vodstvu GURS, da:  
 kompetenčni model vodij vključi v bodočo sistemizacijo delovnih mest, 
 z njim se seznani vse vodje in vse zaposlene, 
 se uporabi pri letnih razgovorih, 
 pri izbiri kadrov za delovna mesta vodij iz kompetenčnega modela jasno 
definirajo, katere kompetence mora oseba imeti, 
 vodje, ki ne dosegajo zahtevanih kompetenc in v primeru, da manjkajočih vrzeli  
ni mogoče zapolniti z izobraţevanji, prerazporedi. 
 
Iz raziskave, ki je bila zastavljena širše in ni bila omejena le na definiranje 
kompetenčnega modela, je mogoče: 
 iz razlik med zahtevanimi in dejanskimi kompetencami vodij vodstvu pripraviti 
ciljno usmerjena usposabljanja vodij, ki bodo vodila v zmanjšanje zaznanih 
razlik, 
 ker je anketa anonimna, na njeni osnovi ni mogoče identificirati vodij, ki v 
najmanjši meri izpolnjujejo zahteve kompetenčnega modela, pokazala pa je, na 
katerih segmentih je odstopanje največje. 
 
Anketni vprašalnik je zastavljen tako, lahko sluţili tudi ostalim institucijam javne, 
drţavne uprave, da se lotijo problematike kompetenc vodij in vodenja oziroma zasnove 
kompetenčnih modelov vodij. Če bo javna uprava zaposlovala kompetentne vodje, 
bomo imeli javno upravo, kje bodo vsi zaposleni zadovoljni, s tem pa sklenemo krog 
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pričakovanj. Zadovoljni zaposleni bodo lahko v veliko večji meri lahko izpolnili vsa 
pričakovanja politike in strank. 
 
Uvedba kompetenčnega modela bo uspešna le, če ga bo kot nujnost za doseganje 
večje delovne uspešnosti zaposlenih, večjega zadovoljstva strank in vseh zaposlenih, 
prepoznalo, uvedlo v prakso in s svojim konstantnim delovanjem podprlo vodstvo 
GURS.  
 
Nagrada za sistematično vpeljan model kompetenc je velika – mobilizacija in usmeritev 
energije zaposlenih na uresničevanje organizacijskih ciljev s tem, da jim je istočasno 
omogočen lasten razvoj in uresničenje ciljev. In to je pravzaprav osrednji prispevek 
kompetenc: omogoča daleč najhitrejše prevajanje poslovnih strategij v dnevna vedenja 






Ob ločitvi drţavne uprave od lokalne samouprave je leta 1995 z zdruţitvijo tedanje 
Republiške geodetske uprave in tedanjih občinskih geodetskih uprav nastala Geodetska 
uprava RS. S spreminjanjem zakonskih osnov so se spreminjale sistemizacije, deleţni 
smo bili tudi vsaj ene reorganizacije. Od začetka do danes se je del nalog geodetske 
uprave privatiziral, znotraj pa so nastali novi uradi, sektorji, sluţbe, število zaposlenih 
pa ostaja bolj ali manj nespremenjeno.  
 
Pred javno upravo, drţavno upravo oziroma pred celotnim javnim sektorjem so novi 
izzivi. Modernizacija je nujna. V sklopu sprememb, ki so pred nami, je zmanjšanje 
števila zaposlenih, pred nami je zahteva po bolj racionalni porabi proračunskih 
sredstev, zahteve uporabnikov storitev so vedno večje, baz in podatkov, ki jih zaposleni 
uporabljamo, je vedno več, postopki so vedno bolj kompleksni. Geodetska uprava 
Republike Slovenije in njeni zaposleni pri tem nismo nobena izjema.  
 
Če bomo ţeleli zadostiti novim zahtevam časa in obvladovati spremembe, ki so pred 
nami, bo vsaka organizacija, vključno z GURS, morala poiskati notranje rezerve. In te 
rezerve lahko najde samo v ljudeh. Zaposleni morajo postati bolj motivirani, uspešni, 
učinkoviti, potrebno bo spodbuditi pridobivanja novih znanj, omogočen jim mora biti 
lasten razvoj kariere, saj bodo zaposleni le tako lahko sledili novim metodam dela in 
pričakovanim spremembam.  
 
Praksa iz tujine in gospodarstva je ţe dala odgovor, kje gre iskati odgovor na zahteve 
novega časa. Kompetence oziroma vpeljava kompetenčnega modela je tisto orodje, ki 
mobilizira in usmerja energijo zaposlenih v uresničevanje organizacijskih ciljev, ob tem 
pa zaposlenim omogoča lasten razvoj, zato je bil za temo magistrskega dela izbran 
naslov Proučitev in zasnova kompetenčnega modela vodij GURS. Vodje so namreč tiste 
osebe na poloţajih, od katerih je v posamezni organizaciji odvisno skorajda vse.  
 
Na začetku je v teoretičnem delu najprej bolj na splošno in strnjeno predstavljeno 
upravljanje človeških virov skozi čas, temu sledi poglavje o kompetencah, kjer so 
kompetence opredeljene, opisan je njihov razvoj in različne delitve. Vsak zaposleni je 
vir znanj, veščin, talentov, sposobnosti in prav je, da se jim omogoči nadaljnji razvoj le 
teh. 
 
Sledi poglavje o vodjih in pomenu vodenja. Opredeljena so znanja in sposobnosti, ki bi 
jih naj vodje imeli, vloga in naloge vodij. Poseben poudarek je dan razvoju kariere 
znotraj uprave in upravljanju kompetenc, saj je sistem razvoja kariere in upravljanje 
posameznikove uspešnosti, ne glede na to, ali je govora o vodjih ali zaposlenih, 




V poglavju 5 je opisno, kako se organizacija, ki ţeli vzpostaviti model kompetenc, lahko 
loti te naloge. Pomembna je identifikacija kompetenc in določitev zahtevnosti, 
pomembnosti posamezne kompetence. Kompetence, ki so identificirane kot 
najpomembnejše, sestavljajo model kompetenc, ki ga običajno prikaţemo kot kolo 
kompetenc. Ob zasnovi modela kompetenc se je potrebno zavedati, da modelov ne 
moremo nekritično prenašati iz različnih okolij in tudi tega, da so na različnih 
hierarhičnih novih potrebna različna znanja, veščin, sposobnosti, da se torej modeli 
med seboj razlikujejo. 
 
Največji poudarek v delu je namenjen izvedeni raziskavi in njenim rezultatom. V maju 
leta 2008 so bili anketni vprašalniki s področja kompetenc preko elektronske pošte 
posredovani vsem vodjem znotraj GURS. Anketa ni bila posredovana samo 
generalnemu direktorju. Odziv na anketo je bil pričakovan, izpolnilo jo je 37,7 
odstotkov vodij.  
 
Anketiranci so na vprašanja o zahtevanih in dejanskih kompetencah odgovarjali za 
sebe in za svojega nadrejenega vodjo. Iz mnenj o zahtevanih kompetencah sta kot 
eden izmed rezultatov dela zasnovana dva kompetenčna modela in sicer ločeno za niţji 
in srednji menedţment.  
 
Z obširno obdelavo odgovorov na vprašanja iz ankete je mogoče izluščiti tudi nekatere 
ugotovitve, ki pa niso ravno vzpodbudne. Noben nivo vodij, pa naj gre za vodje 
oddelkov, vodje/direktorje OGU-jev, vodje sluţb, vodje sektorjev in direktorjev uradov 
ne dosega zahtevanih kompetenc.  
 
Enega izmed razlogov za splošno nedoseganje zahtevanih kompetenc gre iskati v 
dejstvu, da ima večina vodij naravoslovno izobrazbo, kar pomeni, da v obdobju študija 
niso pridobili znanj iz področja vodenja, drugi razlog gre iskati v povprečni delovni dobi 
na poloţaju, ta presega 10 let in je zato opravljanje dela za njih postala strokovna 
rutina, ostala področja vodenja pa so jim tuja ali celo odveč. Vodstvo GURS sicer ţe 
organizira za vse nivoje menedţmenta izobraţevanja povezana z vodenjem, vendar 
očitno še ne dajejo pravih rezultatov, je pa tudi sicer vprašljiva smiselnost tovrstnih 
izobraţevanj, saj večina vodij nima ţelje po tovrstnem usposabljanju. Z vsemi zgoraj 
navedenimi ugotovitvami so tudi potrjene v začetku dela postavljene hipoteze.  
 
Uporabnost rezultatov raziskave je velika, vendar le, če jih bo kot take prepoznalo tudi 
vodstvo GURS. En segment dela sta kompetenčna modela za dva nivoja vodij, drugi pa 
odstopanja med zahtevanimi in dejanskimi kompetencami po posameznih nivojih vodij. 
Oboje skupaj je lahko dobra osnova za delo s človeškimi viri in za povečanje 
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PRILOGA 1: ANKETNI VPRAŠALNIK 
 
 
Podatki o anketirancu: 
 
1. Spol: a) ţenski  
b) moški 
 
2. Starost: a) do 30 let  
b) od 31 do 40  
c) od 41 do 50  
d) nad 51 
 
3. Stopnja izobrazbe:  a) srednja   
b) višja strokovna  
c) visoka strokovna  
d) univerzitetna in več 
 
4. Smer formalne izobrazbe: a) naravoslovna  
b) druţboslovna 
 
5. Skupna delovna doba: _________ let 
 
6. Delovna doba na poloţaju vodje: _________ let 
 
7. Vrsta vodstvenega poloţaja: a) vodja referata/vodja informacijske pisarne  
b) vodja oddelka  
c) vodja/direktor OGU   
d) vodja sektorja/sluţbe 
e) direktor urada 
 
8. Vrsta vodstvenega poloţaja vašega nadrejenega: a) vodja oddelka  
b) vodja/direktor OGU 
 c) vodja sektorja/sluţbe 
d) direktor urada 
e) generalni direktor 
 
9. Število ur usposabljanj povezanih z vodenjem ljudi v letu 2007:  
a)  manj kot 5 
b) od 5 do pod 15 ur 
c) od 15 do pod 25 ur 
d) nad 25 ur 
 
10. Bi se ţeleli udeleţiti več izobraţevanj povezanih z vodenjem ljudi: a) da 
          b) ne 
 
 
11. Lokacija zaposlitve:  a) sedeţ GURS 
    b) OGU - teritorialno 
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Kompetence so zmoţnost posameznika, da aktivira, uporabi in poveţe 




12. Kolikšen % vašega delovnega časa namenjate vodenju: a) 0-20% 
b) 20 – 40% 
c) 40 –  60% 
d) 60 –  80% 
         e) 80 – 100% 
 
 
Ocenite v razponu od ključno do nepomembno vsako izmed spodaj navedenih 
kompetenc delovnega mesta, kot so po vašem mnenju potrebne za uspešno 
opravljanje vašega dela. Označite s črko Z – zahtevana kompetenca za vaše 
delovno mesto. 
 
Za vsako kompetenco prav tako opredelite vašo dejansko razvitost le te v razponu od 








KLJUČNO Bistvena za zares učinkovito delo. 
POMEMBNO Potrebna za zadovoljivo delo. 
KORISTNO Dobrodošla, običajno pa nima odločilnega vpliva na uspešnost dela. 
NEPOMEMBNO Ne predstavlja ne prednosti ne pomanjkljivosti. 
 
 
13. KOMPETENCE, ZNAČILNE ZA DELO V UPRAVI 
 
  Zahtevana in dejansko razvita kompetenca 
KOMPETENCE         
  KLJUČNO POMEMBNO KORISTNO NEPOMEMBNO 
Poznavanje uprave, 
poznavanje sistema, v katerem 
deluje         
Etika, integriteta, sposobnost 
izbiranja in odločanja med 
dobrim in slabim, pravičnim in 
nepravičnim, pravilnim in 
nepravilnim         
Odprtost do javnosti, 
transparentnost dela, deluje 
na način, ki omogoča vpogled 
javnosti          
Pripadnost in lojalnost, 
identificira se z upravo, deluje v 




14. KOMPETENCE OSEBNE UČINKOVITOSTI 
 
  Zahtevana in dejansko razvita kompetenca 
KOMPETENCE         
  KLJUČNO POMEMBNO KORISTNO NEPOMEMBNO 
Usmerjenost v rezultate, 
doseţke         
Samostojnost, razviti lastni 
načini dela         
Ustvarjalnost, inovativnost, 
kreativnost, izvirnost in 
iniciativnost         
Zanesljivost, kvalitetno in v 
dogovorjenem času izpolnjena 
obveznost         
Natančnost, brez napak         
Vzdrţljivost         





15. MENEDŢERSKE IN VODSTVENE KOMPETENCE - RAVNANJE Z VIRI 
 
  Zahtevana in dejansko razvita kompetenca 
KOMPETENCE         
  KLJUČNO POMEMBNO KORISTNO NEPOMEMBNO 
Sposobnost upravljati 
finančne in materialne vire         
Kadri, določanje nalog, ciljev in 
kazalcev uspešnosti, nudenje 
povratnih informacij          
Kadri, spodbujanje, 
motiviranje, svetovanje, 
ocenjevanje     
Informacije, najti in uporabiti 
vse moţne informacije         
Sposobnost projektiranja in 
organiziranja, kako bomo 
dosegli zastavljeno strategijo         
Vodstvene sposobnosti 
(leadership), sposobnost 
pridobivanja ljudi, da mu 
sledijo, jih navdušiti za 







16. MEDSEBOJNI ODNOSI IN SODELOVANJE 
 
  Zahtevana in dejansko razvita kompetenca 
KOMPETENCE         
  KLJUČNO POMEMBNO KORISTNO NEPOMEMBNO 
Kvaliteta sodelovanja, 
sposobnost doseganja ţelenih 
učinkov pri drugih         
Komunikativnost, jasno in 
prepričljivo prenašanje svojih 
idej, ter razumevanje sporočil 
drugih         
Naravnanost na stranke, 
odjemalce         
 
 
17. NAČIN MIŠLJENJA IN REŠEVANJA PROBLEMOV 
 
  Zahtevana in dejansko razvita kompetenca 
KOMPETENCE         
  KLJUČNO POMEMBNO KORISTNO NEPOMEMBNO 
Sposobnost reševanja 
problemov in konfliktov, 
odločanje o potrebnih ukrepih, 
ko se pojavi problem ali konflikt         
Konceptualno razmišljanje, 
sposobnost prepoznati vzorce in 
povezave med situacijami         
Analitično razmišljanje, 
sposobnost razumeti 
kompleksen problem in se ga 
lotiti po korakih         
Ekspertni pristop, upošteva 
specifičnost in splošni razvoj 
stroke         
 
18. Ali vaš neposredno nadrejeni pozna vaša posebna znanja, veščine, talente in 
sposobnosti in se o njih tudi pogovarjata v sklopu letnega pogovora? 
a) jih ne pozna in se o njih še nisva pogovarjala 
b) jih gotovo pozna, vendar se o njih še nisva pogovarjala 
c) jih pozna in sva se o njih tudi pogovarjala 
d) drugo _________________________ 
 
19. Ali poznate posebna znanja, veščine, talente in sposobnosti svojih podrejenih in se 
o njih tudi pogovarjata v sklopu letnega pogovora? 
a) jih ne poznam in se o njih še nisva pogovarjala 
b) jih poznam, vendar se o njih še nisva pogovarjala 
c) jih poznam in sva se o njih tudi pogovarjala 




V skladu s prejšnjimi navodili ocenite še zahtevane kompetence  delovnega mesta 







KLJUČNO Bistvena za zares učinkovito delo. 
POMEMBNO Potrebna za zadovoljivo delo. 
KORISTNO Dobrodošla, običajno pa nima odločilnega vpliva na uspešnost dela. 
NEPOMEMBNO Ne predstavlja ne prednosti ne pomanjkljivosti. 
 
20. KOMPETENCE, ZNAČILNE ZA DELO V UPRAVI 
 
  Zahtevana in dejansko razvita kompetenca 
KOMPETENCE         
  KLJUČNO POMEMBNO KORISTNO NEPOMEMBNO 
Poznavanje uprave, 
poznavanje sistema, v katerem 
deluje         
Etika, integriteta, sposobnost 
izbiranja in odločanja med 
dobrim in slabim, pravičnim in 
nepravičnim, pravilnim in 
nepravilnim         
Odprtost do javnosti, 
transparentnost dela, deluje 
na način, ki omogoča vpogled 
javnosti          
Pripadnost in lojalnost, 
identificira se z upravo, deluje v 
dobrobit njenega poslanstva         
 
21. KOMPETENCE OSEBNE UČINKOVITOSTI 
 
  Zahtevana in dejansko razvita kompetenca 
KOMPETENCE         
  KLJUČNO POMEMBNO KORISTNO NEPOMEMBNO 
Usmerjenost v rezultate, 
doseţke         
Samostojnost, razviti lastni 
načini dela         
Ustvarjalnost, inovativnost, 
kreativnost, izvirnost in 
iniciativnost         
Zanesljivost, kvalitetno in v 
dogovorjenem času izpolnjena 
obveznost         
Natančnost, brez napak         
Vzdrţljivost         
Strpnost do rutine         
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22. MENEDŢERSKE IN VODSTVENE KOMPETENCE - RAVNANJE Z VIRI 
 
  Zahtevana in dejansko razvita kompetenca 
KOMPETENCE         
  KLJUČNO POMEMBNO KORISTNO NEPOMEMBNO 
Sposobnost upravljati 
finančne in materialne vire         
Kadri, določanje nalog, ciljev in 
kazalcev uspešnosti, nudenje 
povratnih informacij          
Kadri, spodbujanje, 
motiviranje, svetovanje, 
ocenjevanje     
Informacije, najti in uporabiti 
vse moţne informacije         
Sposobnost projektiranja in 
organiziranja, kako bomo 
dosegli zastavljeno strategijo         
Vodstvene sposobnosti 
(leadership), sposobnost 
pridobivanja ljudi, da mu 
sledijo, jih navdušiti za 
sodelovanje         
 
 
23. NAČIN MIŠLJENJA IN REŠEVANJA PROBLEMOV 
 
  Zahtevana in dejansko razvita kompetenca 
KOMPETENCE         
  KLJUČNO POMEMBNO KORISTNO NEPOMEMBNO 
Sposobnost reševanja 
problemov in konfliktov, 
odločanje o potrebnih ukrepih, 
ko se pojavi problem ali konflikt         
Konceptualno razmišljanje, 
sposobnost prepoznati vzorce in 
povezave med situacijami         
Analitično razmišljanje, 
sposobnost razumeti 
kompleksen problem in se ga 
lotiti po korakih         
Ekspertni pristop, upošteva 
specifičnost in splošni razvoj 






24. MEDSEBOJNI ODNOSI IN SODELOVANJE 
 
  Zahtevana in dejansko razvita kompetenca 
KOMPETENCE         
  KLJUČNO POMEMBNO KORISTNO NEPOMEMBNO 
Kvaliteta sodelovanja, 
sposobnost doseganja ţelenih 
učinkov pri drugih         
Komunikativnost, jasno in 
prepričljivo prenašanje svojih 
idej, ter razumevanje sporočil 
drugih         
Naravnanost na stranke, 
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1. KATALOG KOMPETENC 
2. OPIS KOMPETENC 




1. KATALOG KOMPETENC 
 
I. Kompetence, značilne za delo v upravi 
 
1. Poznavanje uprave 
2. Etika, integriteta  
3. Odprtost do javnosti, transparentnost dela 
4. Pripadnost in lojalnost 
 
II. Kompetence osebne učinkovitosti 
 
5. Usmerjenost v rezultate, dosežke 
6. Samostojnost 
7. Ustvarjalnost in iniciativnost 
8. Zanesljivost  
9. Natančnost 
10. Vzdržljivost 
11. Strpnost do rutine 
 
III. Medosebni odnosi in sodelovanje 
 
12. Kvaliteta sodelovanja 
13. Komunikativnost 
14. Naravnanost na stranke 
 
IV. Menedţerske in vodstvene kompetence 
 
15. Ravnanje z viri 
16. Sposobnost projektiranja in organiziranja  
17. Vodstvene sposobnosti (leadership) 
 
V. Način mišljenja in reševanja problemov 
 
18. Sposobnost reševanja problemov in konfliktov 
19. Konceptualno razmišljanje 
20. Analitično razmišljanje  











2. OPIS KOMPETENC 
 
I. KOMPETENCE, ZNAČILNE ZA DELO V UPRAVI 
 
 
1. Poznavanje uprave 




- poznavanje organiziranosti, nalog in delovanja institucij v 
upravi (javni sektor, državna, lokalna in/ali EU-Bruselj)  
- poznavanje načina dela in odločanja v instituciji oz. v 
različnih institucijah uprave 
- poznavanje povezanosti, odvisnosti in načina delovanja 
med različnimi institucijami uprave na različnih ravneh 
- poznavanje socialne mreže in njenega delovanja med 
institucijami uprave  
 
 
2. Etika, integriteta 
sposobnost izbiranja in 
odločanja med dobrim in 
slabim, pravičnim in 




- je pošten in objektiven – ravna v skladu s splošnimi načeli 
in upošteva vrednote in opredelitve, ki veljajo v upravi 
- spoštuje »poslovno« etiko, kar pomeni da spoštuje 
zakonske norme in okvirje (ne dela subjektivnih razlik 
med strankami, ne podleže skušnjavam, da bi se pri delu 
okoristil na račun možnosti, ki izhajajo iz njegove 
delovnega mesta, pozicije).  
- spoštuje strokovno etiko – ravna se po načelih stroke, 
uveljavlja spoznanja, pravila in standarde stroke (ne 
šušmari, potvarja in se ne poslužuje bližnjic, ki so v 
neskladju s strokovnimi normami) 
 
 
3. Odprtost do javnosti, 
transparentnost dela 
deluje na način, ki 
omogoča vpogled javnosti 
v njegovo delovanje oz. na  
vpliv njegovega delovanja 
na družbene dogodke, 
situacijo, stanje, druge 
posledice na državljane 
 
 
- na področju informacij javnega značaja deluje ustvarjalno 
in strokovno 
- novinarjem in drugim predstavnikom civilne družbe 
posreduje kvalitetne, vsebinske in točne informacije 
- vključuje in informira predstavnike sindikata in drugi 
predstavnikov zaposlenih 
- deluje transparentno – razvidni so njegovi ukrepi, namere 
 
4. Pripadnost in lojalnost 
 
- ukrepa v smislu doseganja vizije, poslanstva in strategije,  
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identificira se z upravo, 
javnim sektorjem, 
institucijo, v kateri je 





institucije: predano opravlja svoje naloge in jih nadgrajuje 
in dopolnjuje v smislu poslanstva 
- je predan svojemu delu in poslanstvu institucije 
- sooblikuje, vzdržuje in gradi pozitivno vzdušje v 
kolektivu, pomaga in svetuje sodelavcem, vodji in 
vodstvu 
- je točen, zanesljiv in odgovoren za svoj prispevek 
instituciji 
- argumentira nestrinjanje 
- ustrezno in gospodarno ravna z delovnimi sredstvi in  
      napravami in s svojim delovnim časom 
- ne spletkari in rovari, ne daje napačnih informacij o 
instituciji ali njenem delu, ne izogiba se odgovornosti 
 
 
II. KOMPETENCE OSEBNE UČINKOVITOSTI 
 
 




- biti orientiran na rezultate 
- postavljati izzivajoče standarde in cilje zase in za druge 
- znati definirati naloge, cilje, pričakovanja, odgovornosti 
- praviloma dosegati in presegati zastavljene cilje 
- predlagati rešitve namesto opisovati probleme 




zaposleni mora razviti 
lastne način dela, ugotoviti 
mora, kako izvajati delo ne 
da bi se zanašal na nasvete 
ali usmeritve drugih 
 
 
- dela povsem samostojno in pri delu ne potrebuje dodatnih 
ali/in natančnih navodil 
- izkazuje visoko raven samozaupanja, da je zmožen 
zaključiti nalogo in najti učinkovit pristop za njeno rešitev 
- odloča in stoji za odločitvami 





izvirnost) in iniciativnost 
pri delu je potrebno iskati 
nove pristope in rešitve; 
uspeh je odvisen od 
domiselnosti in 
ustvarjalnosti izvajalca  
 
 
- daje koristne in učinkovite pobude ter predloge izboljšav, 
novih rešitev 
- predvidi, kaj se bo zgodilo in predvidi, kako naj bi se 
ukrepalo 
- razmišlja na svojstven način, ima bogato domišljijo,  
- je izviren in duhovit  






je lastnost, na osnovi 
katere vemo, da bo uradnik 
izpolnil svoje obveznosti 
kvalitetno in v 
dogovorjenem času; je 
izpolnjevanje obljub in 
dogovorov; je zagotovilo,  
da so  informacije, ki jih 
prenaša,  popolne in točne 
- lahko se zanesemo, da bo delo korektno opravljeno 
- da bo delo opravljeno tudi v njegovi odsotnosti,  
- zanesemo se, da bo na sestanke in srečanja zagotovo 




za delo je ključnega 
pomena, da se opravi 
natančno, brez napak 
 
- pri pripravi gradiv natančno sledi stroki, upošteva vse 
parametre in dejavnike 
- ne dela tipkarskih in podobnih tehničnih napak – za njim 
ni potrebna kontrola 




izvajalec dela mora 
vzdržati znaten fizični in/ali 
umski napor, ki se pojavlja 
pri delu – zaradi dela 
samega ali pogojev, v 
katerih poteka delo 
 
 
- dodatne obremenitve mu ne predstavljajo posebnega 
problema 
- v stresnih situacijah lahko obvladuje naloge tudi na daljše 
obdobje 
- strpen je do negotove situacije  
- pri zvišanih obremenitvah zlepa ne izgubi glave 




11. Strpnost do rutine 
kompetenca za delo, ki 
vključuje znaten delež 
predpisanih oziroma 
predvidenih rutinskih 
opravil, ki jih je treba 
primerno opraviti in jih ni 
mogoče prenesti na druge  
 
 
- uživa v delu, kje se lahko preda znanim opravilom, kjer se 
ni potrebno vedno znova odločati ali iskati nove rešitve, 
postopke 
- sposoben je vzdrževati nadzor nad pravilnostjo in 
točnostjo svojih opravil/izdelkov/rezultatov pri enostavnih 
oz. ponavljajočih se nalogah 
- v ponavljajočih se nalogah vidi svoj smisel in motivacijo, 




III. MEDOSEBNI ODNOSI IN SODELOVANJE 
 
 
12. Kvaliteta sodelovanja 
je sposobnost doseganja 
želenih učinkov pri drugih; 





- pripravljenost za sodelovanje z ljudmi pri delu - v okviru 
institucije in povezav izven nje 
- sposobnost  dobro delati v skupini ali timu 
- usmerjenost na rešitev problema in ne na iskanje krivcev 
- dovzetnost za ideje drugih in preizkušanje novih zamisli 
- vzpostavljanje stikov in graditev socialne mreže 
- pogajalske spretnosti: uspešno dosega svoje zahteve, 
obvladuje sprejemanje kompromisov  
- sposobnost prilagajanja različnim kulturam 
- sposobnost interdisciplinarnega dela (sodelovanje s 
strokovnjaki različnih smeri in usmeritev) 
- spoštovanje zaupnost v medosebnih odnosih 




jasno in prepričljivo 
prenašanje informacij, 
svojih idej in zamisli 
drugim ter  razumevanje 





- biti sposoben in pripravljen komunicirati 
- govori in /ali piše jasno in razumljivo 
- njegova navodila, informacije in poročila so razumljiva, 
jedrnata, prepričljiva 
- tudi najbolj zahtevno problematiko zna razložiti tako, da 
je razumljiva tudi nestrokovnjaku 
- neverbalna komunikacija podpira verbalno: s kretnjami in 
glasom podpira sporočilo svojega govora 
- zna poslušati in spodbuditi sogovornike k izražanju svojih 
misli, pogledov, dvomov,… 
- svoje sporočilo (pisno ali ustno) zna prilagoditi tarčni  
skupini ali uporabnikom 
- sposobnost javnega nastopanja in prezentiranja idej 
 
 
14. Naravnanost na stranke 
pod stranke razumemo vse 
»odjemalce« 
posameznikovih storitev, 
od institucij, ki se obračajo 
na organ po mnenje ali 
rešitev zadeve posameznika 
 
 
- osredotočenje na reševanje problema stranke (ne na 
naštevanje zakonskih določil) in izpolnjevanje zahtev in 
pričakovanj strank 
- pomoč in svetovanje strankam 
- tekoče odzivanje  
- hitro odzivanje na napake in pritožbe 
- obvladovanje težavnih strank 
 
IV. MENEDŢERSKE IN VODSTVENE KOMPETENCE 
 
 
15. Ravnanje z viri 
 
materialna in finančna sredstva:  
- sposobnost/znanje načrtovanje, spremljanje, usmerjanje, 
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je sposobnost upravljati 
razpoložljive finančne, 
materialne in kadrovske 
vire za doseganja načrtov 
in programa organa oz. 
institucije 
 
vrednotenje in prilagajanje novim situacijam,  
- sposobnost dobrega angažiranja razpoložljivih sredstev 
glede na omejitve proračuna in zakonska določila (zakon 
o javnih naročilih, …) 
 
kadri:  
- pojasnjevanje vloge in odgovornosti sodelavcev 
- določanje nalog, ciljev, rezultatov in kazalcev uspešnosti 
dela 
- nudenje pomoči, nasvetov in podpore sodelavcem,  
- preverjanje napredka in nudenje koristnih povratnih 
informacij 
- opazi dobre rezultate in zna pohvaliti 
- ve kako izraziti in sprejeti kritiko 
- je trener in razvijalec sodelavcev (prenašati svoje znanje 
na druge) 
- ocenjevanje in presojanje rezultatov dela in osebnostnih 
delovnih karakteristik sodelavcev,  
- vodenje razvojnih letnih pogovorov 
- spodbuja in motivira sodelavce 
 
informacije:  
- sposobnost izbrskati informacije in jih učinkovito 
uporabiti 
- izkoristiti vse možne vire (socialna mreža, institucije v 
upravi, EU, strokovne)  
- uporabiti informacije za reševanje problema ali situacije, 
najti razloge, povode, pojasnila 
- razviti in spraviti v življenje informacijski sistem 






16. Sposobnost projektiranja 
in organiziranja 
znanja in spretnosti 
uporabe metod za 
oblikovanje pristopa in 
postopkov, potrebnih za 
realizacijo vizije: kako 
bomo dosegli zastavljeno 
 
- poznavanje metod in tehnik projektnega menedžemnta 
(kritična pot, simulacije, analiza tveganja) 
- obvladovanje projektnega vodenja (vsebinsko in tehnike - 
računalniške podpore, ekspertni modeli,…) 
- določiti parametre planiranja, spremljanja 
- jasno postavlja in planira prioritete 






17. Vodstvene sposobnosti 
(leadership) 
so sposobnosti 
pridobivanja ljudi, da mu 
sledijo in jih navdušiti za 
sodelovanje – je 
osebnostna lastnost, 





- sposobnost oblikovanja vizije, pogleda na bodočnost in 
zamisel, kako jo uresničiti 
- oblikuje priložnosti in odločitve, ki vlečejo organizacijo 
naprej 
- zna predstaviti vizijo in vlogo ter pomen posameznikov v 
skupni nalogi  
- jasno in nazorno prenaša informacije o pomenu skupnega 
projekta, nalogah, koristih, prednostih 
- prepričuje in navdušuje z zgledom in svojo osebnostjo  
- zmožnost mobilizacije, navdihovanja in motiviranja 
sodelavcev 
- je avtoriteta na področju 
- je karizmatična osebnost 
 
 
V. NAČIN MIŠLJENJA IN REŠEVANJA PROBLEMOV 
 
 
18. Sposobnost reševanja 
problemov in konfliktov  
je sposobnost kvalitetnega 
odločanja o potrebnih 
ukrepih, ko se pojavi 
problem ali konflikt 
 
 
- občutljivo zazna prihajajoči ali nastali problem ali 
konflikt 
- prepozna in primerno analizira problemske delovne 
situacije 
- presodi situacijo in možne rešitve ter se hitro odloči za 
ukrep 
- opredeljuje interese namesto stališč 
- probleme odkriva in rešuje v zgodnji fazi 
- ni mu problem soočiti se s konfliktom – prevzema pobudo 
v konfliktnih situacijah 
- ohrani trezno glavo, preudarnost in mir v kriznih 
situacijah 
- odločnost: sposoben se je odločati (izbirati med različnimi 
alternativami) in prevzemati odgovornost za odločitve 












- vidi in predvidi stanje organizacije in njenega okolja v 
bodočnosti, ključne elemente, ki vplivajo na smer razvoja 
in na programsko usmeritev organizacije 
- vidi in načrtuje razvoj na svojem področju (kam gre širša 
družba, v kateri smeri se bodo razvijale zadeve v 
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vzorce in povezave med 
situacijami, ki niso očitno 
povezane in izluščiti 
ključne točke v kompleksni 
situaciji, v kateri deluje 
organ/institucija; je 
sposobnost razmišljati o 
organizaciji/instituciji  v 
bodočnosti 
 
slovenskem, evropskem, svetovnem razvoju) 
- razmišlja strateško 
- povezuje splošne usmeritve in razvoj v jasne informacije 
o potrebnem razvoju svojega organa/institucije 
- pri razmišljanju presega okvirje znanega in predpisanega 
 
 
20. Analitično razmišljanje 
je sposobnost razumeti 
kompleksen problem ali 





- razumeti soodvisnost podatkov in vzročno posledično 
povezanost 
- razmišljati logično 
- videti odnose med področji/temami in najti koherentne 
(soodvisne) rešitve 
- iskati, zbirati in razvrščati podatke in informacije 
- razgraditi projekt - nalogo na enostavne faze 
- razumeti in predvideti posledice posamezne odločitve 
- sposobnost razčlenjevanja in presojanja 
- razlaganje vzrokov in posledic 
 
 
21. Ekspertni pristop 
obvladovanje strokovno-
tehničnih spretnosti, znanj 
in veščin, ki se zahtevajo v 
okviru neke discipline, 
poklica, vede; pomembno 
je, da se upošteva 
specifičnost (konkretna 
naloga) in splošni razvoj 
na področju storitve 
 
 
- strokovnost in izkušenost na določenem področju stroke – 
deluje kot svetovalec in expert 
- vnašanje inovacij in dobre prakse v rešitve 








IZJAVA O AVTORSTVU IN NAVEDBA LEKTORJA 
 
 
S podpisom zagotavljam, da: 
 je predloţeno magistrsko delo z naslovom Proučitev in zasnova kompetenčnega 
modela vodij GURS izključno rezultat mojega lastnega raziskovalnega dela; 
 je delo popravljeno v skladu s pripombami mentorja in članov komisije; 
 sem poskrbela, da so dela in mnenja drugih avtorjev, ki jih uporabljam v 
priloţenem delu, navedena oz. citirana v skladu s fakultetnimi navodili; 
 se zavedam, da je plegiatorstvo – predstavljanje tujih del, bodisi v obliki citata 
bodisi v obliki dobesednega parafraziranja bodisi v grafični obliki, s katerim so 
tuje misli oz. ideje predstavljene kot moje lastne – kaznivo po zakonu (Zakon o 
avtorskih in sorodnih pravicah, Uradni list RS, štev. 139/2006); 
 je elektronska oblika identična s tiskano obliko predloţenega dela ter soglašam 
z objavo dela na fakultetnih straneh; 




    
      
     
 
 
 
 
 
 
